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Einfihrung

KAPITELA EINFUHRUNG

Indem das Modell des institutionellen Lernens

den Lernenden schult, nach der einzig richtigen Antwort zu suchen
- und dies gelingt mit einer Gberwaltigenden Effizienz —,

zerstort es systematisch dessen Bewusstsein

fir alternative Wege zum Wissen. ”

(Peter B. VAILL 1998, 237)

1 Stetiger Wandel und Lernen im ,,Wildwasser”

Moderne Arbeitssituationen sind zunehmend von Anforderungen gepragt, die
sich nicht mehr nur durch regelgeleitetes Handeln oder das Abschopfen von
Erfahrungen aus der Vergangenheit bewaltigen lassen. Ein solches Handeln ist
i.d.R. ausreichend fir klar umrissene, planbare, sich so oder so ahnlich wieder-
holende Arbeitssituationen mit einem hohen Anteil an routinisierbaren Arbeits-
schritten. Unter dem aktuellen Rationalisierungsdruck zeichnet sich aber, insbe-
sondere seit den 1990er Jahren, ein verscharfter Strukturwandel der Erwerbsar-
beit ab. Mit der Einfihrung von Qualitatszirkeln, Team-, Gruppen- oder Projekt-
arbeit, den Bestrebungen hin zu kundenndheren Organisations- und Kommuni-
kationsstrukturen, flacheren Hierarchien, der Justin-timeProduktion, auch der
Ganzfall-Sachbearbeitung im kaufmannischen Bereich u.A. wurden die qualifika-
torischen Anforderungen in vielen Unternehmen und Unternehmensbereichen
deutlich komplexer als bislang. Sowohl die zu berlcksichtigenden Arbeitsbezi-
ge, die bendtigten Kooperationen, die auszuwdhlenden Arbeitsmittel und
-wege, wie auch okonomische Ziel-Mittel-Abwagungen (bis hin z.B. zu Bera-
tungstatigkeiten) wurden Gegenstand des Arbeitshandelns. Solche Anforde-
rungsprofile aber reichen oft weit Uber die bisherigen fachlichen Fahigkeiten
hinaus und beinhalten auch ,andere” Qualitaten.

Beide, die wesentlichsten Merkmale dieses Strukturwandels wie die mit ihnen
verbundenen, qualitativ anderen Anforderungen, lassen sich wie folgt zusam-
menfassen:

- Herausbildung von Kaufermarkten mit entsprechenden Anforderungen an
betriebliche Flexibilitdt und Kundenorientierung:

Kundenorientierung hei3t: Arbeit folgt nicht mehr wie friher in erster Linie pro-
fessionellen oder betrieblichen MaBstdben und Gesichtspunkten, d.h. dem Ar-
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beitenden klar vorgegebenen duBeren Regeln und Anforderungen - die u.U.
auch gegen Widerstande am Markt durchzusetzen waren. Sie muss sich jetzt
immer wieder neu aus der je spezifischen, stark individualisierten Interaktion mit
dem Kunden/Markt ergeben. Vom Arbeitenden erfordert dies z.B. Offenheit,
Unbefangenheit und Beweglichkeit. Man kann nicht im Voraus wissen, was
Jrichtig” oder ,falsch” ist, sondern muss ,aushandeln”. Dies gilt tendenziell fur
alle betrieblichen Abldufe: Sie kédnnen nicht mehr starr einem einmal eingerich-
teten Betriebsablauf Uber langere Zeit folgen, sondern missen kurzfristig und
hoch flexibel (auf weitgehend individualisierte) Kundenwiinsche reagieren kon-
nen. Die Arbeitenden missen somit bereit und in der Lage sein, variantenreich
zu arbeiten und sich relativ schnell umzustellen. Das hei3t u.a. auch: lhr Qualifi-
kationsprofil kann immer weniger ein Abbild eines bestimmten Tatigkeitsprofils
sein.

- Durchdringung aller Arbeitsprozesse mit luK-Techniken:

Das Vordringen der /nformations- und Kommunikationstechniken in der Ar-
beitswelt bedeutet, dass dort alles Informatisierbare auch informatisiert wird. Da
all das informatisierbar ist, was einem gesetzmaBigen ,Wenn-dann” folgt (Algo-
rithmus), gilt dies auch fir alle klaren professionellen Regeln, alles ,gesetzmafi-
ge” Koénnen, das generalisierbare Know-how - damit den Kern dessen, was
einmal ,Fachmannschaft” bzw. das berufliche Kénnen ausgemacht hat und
darin bestand, zu wissen, was unter bestimmten Bedingungen ,fachlich richtig”
zu tun ist. Was der menschlichen Arbeitskraft bleibt, sind infolgedessen gerade
deren nichtinformatisierbare, nicht regelhafte Bestandteile wie etwa: alles Un-
vorhersehbare, Unplanbare, Uberraschende, Unbestimmte, alles, was sich nicht
kalkulieren oder in ein festes Schema zwéangen lasst, alles Neue, jede offene
Kommunikation, jede soziale Begegnung, in der sich Kreatives ereignen soll. Es
bleiben somit die ,nicht definierten Tatigkeiten, die gestalterischen, unterneh-
merischen und kommunikativen, die in der Auseinandersetzung mit dem Umfeld
weiterentwickelt, immer wieder neu erfunden werden” (LUTZ 1998).

- Steigende Innovationsgeschwindigkeiten in allen Branchen:

Da inzwischen die Innovationsgeschwindigkeit weit ber dem Tempo des Gene-
rationswechsels liegt, tritt an die Stelle des ,(Lebens-)Berufs” ein berufsbiografi-
sches Muster, das eine vielfach gebrochene, insgesamt unplanbare und unvor-
hersehbare Folge von Berufswechseln, neuen Lernphasen, Phasen der Neuorien-
tierung usw. bildet (vgl. SENNETT 1998). Bislang geltende Normen und Tugen-
den wie Treue zu Beruf und Betrieb, Aufgabenorientierung, Verlasslichkeit, lang-
fristige Lebensplanung, auch Berufserfahrung oder Karriereorientierung, ent-
sprechen immer weniger den Realitdten des Arbeitslebens und verlieren ihre
orientierende Kraft. Das in der Ausbildung Gelernte reicht nicht mehr fir das

12
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ganze Berufsleben aus. Kinftige Berufsbiografien bilden wahrscheinlich eher
eine offene Folge loser, individuell aufeinander zu einer Biografie zu ,komponie-
renden” Sequenzen von Arbeit und Leben.

- Neue, radikal wertschopfungsorientierte Formen der Betriebs- und Ar-
beitsorganisation (z.B. ,Lean Management”):

Neuere Managementansatze und aktuelle Formen der Arbeitsorganisation
schlieBlich verlangern den Strukturwandel bis in den Betrieb hinein. Dort wird
heute im Zuge konsequenter Wertschopfungsorientierung die traditionelle Hier-
archie ebenso wie die Ordnung vorgebende Formalisierung aller Arbeitsablaufe
stark relativiert, teilweise sogar aufgehoben. Damit gehen flr die arbeitenden
Menschen auch hier die handlungsorientierenden Vorgaben verloren. Verlangt
wird, sich selbststandig und selbstverantwortlich im weitgehend autonomen
Team zu bewegen, selbst Zusammenhéange herzustellen, z.B. durch gemeinsame
Beratung, Absprache und Vereinbarung u.a.m.

Peter B. VAILL hat alle diese Phdnomene, die meist trocken als (Struktur-)Wandel
in Unternehmen, aber auch in Wirtschaft und Gesellschaft insgesamt bezeichnet
werden, in die Metapher des ,,permanenten Wildwassers” gekleidet und diesen
also wogenden Wandel Uber finf Wesensmerkmale beschrieben. Sie bestehen
seiner Ansicht nach darin, dass man (1) unter diesen Bedingungen immer wieder
,Uberraschungen” erlebe. Hinzu komme (2) deren Neigung, stindig ,neuartige
Probleme” hervorzurufen, zudem (3) ,,chaotisch” zu sein und ,unscharfe Kontu-
ren” zu besitzen. Haufig seien sie (4) zudem sehr ,kostspielig” und traten (5)
nicht selten ,wiederholt auf” (VAILL 1998, 29 ff.). Durch DeregulierungsmaB-
nahmen wirden diese Turbulenzen nur noch gesteigert. Sie seien nur durch

1

eines zu bewaltigen: durch ,Lernen” — und zwar Lernen als einer ,Lebensform”.

' VAILLS Definition von Lernen: ,Verdnderungen, die eine Person in sich hervorruft, die das Know-

why und/oder das Know-what und/oder das Know-how verbessern, das sie im Hinblick auf ein
bestimmtes Thema besitzt” (ders. 1998, 43).
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2

Zur ,,Organisation des Informellen” und zu diesem Band *

Der vorliegende Band versammelt in Form dreier Fallstudien neue und erfolgrei-
che Gestaltungsansatze, mit denen Unternehmen versucht haben (und weiter-
hin versuchen), unter den Bedingungen dieses auf Dauer gestellten Struktur-
wandels eine proaktive Unternehmens- und Beschaftigungsentwicklung zu
betreiben.’

Vor allem zwei Aspekte rlicken dabei in den Vordergrund des Geschehens - und
werfen hdchst interessante Fragen auf:

Zum einen weisen die zur Bewaltigung dieses auf Dauer gestellten Wandels
notwendig gewordenen Reorganisations- und Innovationsprozesse das
Phanomen auf, dass man sich zunehmend in einem Spannungsfeld wieder-
findet, welches durch Planungsnotwendigkeiten einerseits, andererseits
aber auch durch die zunehmende Notwendigkeit gekennzeichnet ist, ,Of-
fenheit” zu bearbeiten und zu gestalten. Denn: Bei Unternehmen, die be-
reits erfolgreiche Umstrukturierungsprozesse hinter sich gebracht haben,
steht jetzt an, auf neuem Niveau deren Folgeprobleme zu bearbeiten. Diese
Folgeprobleme stehen vor allem in Zusammenhang mit deutlich angewach-
senen Anforderungen an den betrieblichen Umgang mit nicht mehr wie
bislang plan- und steuerbaren Arbeitsanforderungen und -prozessen. Viele
dieser Planungs- und Steuerungsprozesse finden mittlerweile in ,informel-
len” Rdumen und Vorgehensweisen statt. Diese ,Informalitat” (die auf an-
derer Ebene interessanterweise nicht nur mit einem Know-how, sondern
auch einem Know-what und Know-why zu tun hat) erweist sich im aufge-
zeigten Kontext des ,Wildwasser-Wandels” als effizient und sinnvoll. Soll,
darf und kann man aber dieses informell Entstandene nun wieder in feste
Formen fugen, d.h. organisieren? Ware diese ,Gestaltung des Nicht-

In diesem Band ist nicht nur von weiblichen und ménnlichen Ausbildern und Auszubildenden die
Rede, sondern auch von einer Vielzahl von Berufen sowie Positionen etc., die von Frauen und
Mannern eingenommen werden. Wir haben deshalb aus Griinden der besseren Lesbarkeit dar-
auf verzichtet, Uberall eine geschlechtsdifferenzierende Begrifflichkeit durchzuhalten. Es geht
uns dabei wie K. VALENTIN, der gesagt haben soll, dass es uns allen an manchen Tagen so ge-
hen soll, “dass /" eh net woal3, ob i’ a Mander! oder a Weiber! bin”.

Ilhm zugrunde liegen die Forschungserfahrungen aus dem Projekt: ,Die Organisation des Infor-
mellen als Voraussetzung fur erfolgreiche Unternehmens- und Beschaftigungsentwicklung”
(ORGIN). Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt (Laufzeit: 1.07.2000- 1.12.2001) wurde
durch Mittel des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung im Rahmen der FordermaB-
nahme ,Bilanzierung Arbeitsgestaltung” gefordert und vom Projekttrager Deutsches Zentrum
flr Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR) betreut.
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Gestaltbaren” nicht eine Paradoxie? (Der Theorie gelingt es daher auch nur
muhsam, das nachzuvollziehen, was sich da in der Praxis alles getan hat!).

e  Zum anderen: Es steht auBer Frage, dass in Folge solcher Reorganisations-
und (beschleunigten) Innovationsprozesse fortwahrend neue qualifikatori-
sche Anforderungen an Mitarbeiterinnen generiert werden. Deren Bewalti-
gung erfordert zum einen die permanente Anpassung von vorhandenen
Fertigkeiten und Fahigkeiten, darlber hinaus aber offenbar auch die Ent-
wicklung von ganz neuen Fahigkeiten bzw. Kompetenzen. Auch hier treffen
wir auf ein (fir Lernprozesse allerdings gar nicht einmal so unibliches) Pa-
radoxon, dass man die Fahigkeiten, die zur Bewaltigung beispielsweise von
Umstrukturierungsprozessen eigentlich bereits vorab bendtigt werden, erst
in diesen selbst entwickeln und ausbilden kann. Wir stehen damit auf der
qualifikatorischen Ebene vor einem Anforderungsbiindel, das von der , Pla-
nung des Situativen” Uber die , Strukturierung des Unstrukturierbaren” bis
hin zur ,rechtzeitigen Bewadltigung der Ungleichzeitigkeit" reicht. Man
kdnnte dies insgesamt auch als die Paradoxie der , Steverung selbstorgani-
sierten Lernens" bezeichnen.

Auf anderen Ebenen kommt hinzu: Von Politik wie Forschung, Unterneh-
men/Arbeitgebern wie Arbeitnehmern wird zunehmend haufiger und dring-
licher darauf aufmerksam gemacht, dass die Tiefe und Breite unseres Wissens
und unserer Qualifikationen, so wie sie in den vorhandenen (Aus- und Weiter-)
Bildungsformen noch Uberwiegend veranlagt werden, nicht mehr ausreichen.
Vor allem die in den formalen Systemen der (Berufs-)Bildung nach wie vor vor-
herrschende Orientierung hin auf die Vermittlung theoretischen und abstrakten
Wissens wird als zunehmend unzureichend bewertet. Ebenso deutlich erkennt
man vielerorts die Kurzlebigkeit eines bisher (auch institutionell) so angelegten
Wissens auf Vorrat — und dies gilt insbesondere fir die formalen Wissensbe-
stande und -formen.

In diesem Zusammenhang wird weiterhin festgestellt, dass in allen unseren
allgemeinen wie berufsbezogenen Aus- und Weiterbildungssystemen — damit
verbunden Ubrigens auch in den Bewertungssystemen bis hin zu denen der
betrieblichen Personalbewertung — die Dominanz des ,formalen Lernens und
Wissens” (Stichwort: Verwissenschaftlichung) zu einer Vernachldssigung und
z.T. sogar Verdrangung all jener Bereiche gefihrt hat, die z.B. mit ,Erfahrungs-
wissen” oder non-/nichtformalem Lernen allgemein beschrieben werden kénnen
(vgl. hierzu BAUER/BOHLE et al. 2001).

Vergleichbar mit den (bereits langer bekannten) Befunden zum sog. ,hidden
curriculum” (,versteckte” Lernziele, -inhalte und —orte) im schulischen Bereich
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haben dann auch Studien zu dem in Unternehmen/Organisationen anzutreffen-
den ,impliziten Wissen” (POLANY!I 1985) oder ,tacit knowledge” aufgezeigt,
dass dort ein ,stillschweigendes Wissen” vorhanden ist, welches aber eben
.Schweigt”, teils, weil es verschwiegen wird, teils, weil es sich um eine Wissens-
art handelt, die schwer zu beschreiben ist. Und teils auch deshalb, weil diese
Wissensart (und auch Art des Lernens) nicht auf formalen Wegen erworben —
und formal auch nicht anerkannt — wird.

Wir wissen heute einiges mehr dartber, dass ein wesentlicher Teil der Qualifika-
tionen/Kompetenzen, die in beruflichen wie in anderen Handlungssituationen
zum Tragen kommen, nicht in formalen, intentionalen, organisierten Lehr- oder
Lernsituationen erworben werden, sondern in (pddagogisch) ungeplanten und
unstrukturierten Realsituationen (vgl. etwa KLOAS u.a. 1990).

Seit einigen Jahren gerat ausgerechnet auch das (weitgehend formalisierte) Feld
der beruflichen Weiterbildung in heftige Kritik, mit dem ja gerade die ,Anpas-
sung” an neu entstandene Kenntnisse und gewandelten Bedarf sowohl nach der
Ausbildung wie erganzend zur Praxis geleistet werden soll(te) und deshalb auch
als ,dritte Saule” des deutschen Bildungssystems gilt. Sie wird jetzt als ,Mythos”
beschrieben, der ,zerbricht” (STAUDT/KRIEGESMANN 1999). Denn immer deut-
licher erkennt man z.B. die dort gegebenen Schwierigkeiten, qualifikatorische
Anforderungen sowohl abzubilden wie zu prognostizieren. Noch schwerer aber
wiegt die Erkenntnis, dass der Erwerb beruflicher Handlungsfahigkeit zu 70% bis
90% dem informellen Kompetenzerwerb” zugeschrieben wird (vgl. LAUR-
ERNST 1999).° Dieser aber entzieht sich weitgehend formalen Kriterien, Formen
und Methoden.

Im Gegensatz zu Landern wie etwa den USA, Australien, GroB3britannien, aber
auch Frankreich nahern wir uns in Deutschland anderen Formen des ,Qualifizie-
rens”, des Lernens, der ,Kompetenz“-Entwicklung, damit auch dem non-
formalen oder informellen Lernen und Wissen, eher auf Umwegen. Dabei sind
viele der in der aktuellen Situation und Diskussion benutzten Ansatze und Be-
grifflichkeiten, vor allem das von ihnen transportierte Gedankengut, keineswegs
neu — und wir halten es gerade fur das Verstandnis der Heterogenitat der aktu-
ellen Situation fir wichtig, darauf in Kapitel C dieses Bandes (Abschn. 16: ,We-
ge zum erfahrungsgeleiteten, selbstorganisierten Lernen”) einzugehen.

Im Ubrigen hat bereits 1973 die Faure-Kommission festgehalten, dass das informelle Lernen ca.
70% allen menschlichen Lernens umfasst. Sie hat sich dabei auf solche Lernprozesse bezogen,
die auBerhalb organisierter Zusammenhange, durch Erfahrungslernen in allen biografischen
Phasen und in den unterschiedlichsten Lebensbereichen stattfinden.
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Dies gilt insbesondere z.B. fiir Lern- und Wissensarten, die mit ,Praxis”, ,Erfah-
rung” und ,Subjektivitat” verbunden werden, und solche Formen des Erwerbs,
bei denen das ,Lern-Handeln” vor allem in ,selbstgesteuerter” bzw. selbstorga-
nisierter Auspragung betont werden. Und damit sind immer auch die Formal-
strukturen des Lernens beriihrt — worauf bereits die gerade genannten Begriffe
aufmerksam machen: Wird mit dem ,selbstgesteuerten” Lernen eher die eigen-
standige Verfolgung eines vorgegebenen Lernziels verbunden (und ihm eine
Verwandtschaft zu kybernetischen Modellen zugesprochen), so bezieht sich die
Selbstorganisation des Lernens auf die Offenheit der Vorgaben wie die der zu
erreichenden Ziele. Es ist also eher ein ,situiertes” Lernen, das vor allem auf der
Fahigkeit zur Selbstorganisation basiert (vgl. ERPENBECK/HEYSE 1996, 38).

Viele der alten wie neuen Begrifflichkeiten werden zudem, wie man bemerken
kann, nicht einheitlich verwendet. Das aktuelle Ringen um ihre Klérung, inhaltli-
che Fillung und praktische Ausgestaltung aber weist auch auf die verschiedenen
Spannungsebenen, Paradoxien und Diskurslinien hin, die in der Frage nach den
Maoglichkeiten fir eine ,Organisation des Informellen” im Bereich der ,Qualifi-
zierung” berthrt sind. Ist ,Lernen” unter den gegebenen ,modernen” Bedin-
gungen, wie Kh. A. GEIBLER (1994, 653) schon langer beflrchtet, der Weg von
der ,Verberuflichung zur Verbetrieblichung der Individuen”, oder, aktueller,
nichts anderes als eine ,Modernisierungsstrategie in Wirtschaftsbetrieben”
(ders. 02/2001)?

Im Rahmen des Projekts: ,Die Organisation des Informellen als Voraussetzung
fur erfolgreiche Unternehmens- und Beschaftigungsentwicklung” - und so auch
in diesem Band — haben wir uns ausfihrlich mit der Frage nach einer unter die-
sen Bedingungen probaten ,Qualifizierung” beschaftigt: Gibt es denn in diesem
Spannungsfeld zwischen einem verstandlichen und notwendigen Interesse an
.Planung” und einer wachsenden Bedingung der ,Offenheit” so etwas wie er-
folgreiche Gestaltungsansatze? Wie bewaltigt man ggf. diese Spannung im
Hinblick darauf, dass offenbar gerade auch solche Fahigkeiten auszubilden sind,
die man ihrer anderen Qualitdt wegen heute auch als Kompetenzen bezeichnet?
(Naheres hierzu und zu aktuellen Diskussionen in Kapitel C). Und wie geht man
damit um, dass die Ausbildung solcher Fahigkeiten in Konsequenz offenbar auch
andere Inhalte, Formen bzw. Methoden und auch andere Orte ihres Erwerbs
erfordert?

Denn schon die bisherige Beschreibung des Wandel macht deutlich: Mit der
fortschreitenden ,Entgrenzung von Arbeit” (vgl. EGBRINGHOFF u.a. 2003),
die weit Uber eine nur rdumliche und zeitliche Entdifferenzierung hinausreicht,
sondern auch bedeutet, dass bisher glltige Grenzen der Produktion und des
Arbeitens schlechthin dynamisiert und flexibilisiert werden und teilweise sogar
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ganz entfallen, geht auch eine ,Entgrenzung des Lernens und der Bildung”
(ebd.) einher. Ein neuer Typus des Qualifikationserwerbs ist alleine schon des-
halb erforderlich, weil diese ,neuen Kompetenzen” (tber deren Gestalt durch-
aus weitgehende Unklarheit besteht) héchstens nur noch bedingt in den bishe-
rigen formalisierten, ,organisatorisch eng zugerichteten Situationen” (ebd., 50)
aus- und weitergebildet werden kdnnen.

Es muss, so kann man ein grundlegendes Ergebnis dieser Studie etwas plakativ
bereits vorwegnehmen, anderes anders und es muss woanders gelernt werden.

All dies gilt, wie wir feststellen konnten, immerhin gleichermaf3en fir solch un-
terschiedliche Tatigkeitsbereiche, wie sie durch die in unsere Untersuchung ein-
bezogenen Unternehmen und Organisationen reprasentiert sind: den Sektor der
chemischen Produktion/Industrie, den des Einzelhandels und den der sozialen
Dienstleistungen (hier: die Altenpflege).’

Im Mittelpunkt dieses Bandes (Kapitel B) stehen somit die Fallstudien aus den
genannten Arbeitsfeldern. Welche Lernformen ermdglichen es den hier unter-
suchten Unternehmen, mit der Bewaltigung der ,Qualifikationsfrage” unter den
Bedingungen dieses permanenten Wildwassers besser bzw. sogar erfolgreich
zurechtzukommen?

Die Auswahl dieser Unternehmen als ,fallstudientaugliche” erfolgte dabei unter
dem bereits angefuhrten Blickwinkel: Sie sollten bereits Umstrukturierungspro-
zesse ,durchlebt” und innovative Anstrengungen unternommen haben, das fur
sie und ihre Mitarbeiterlnnen unter diesen Bedingungen notwendige Lernen so
zu ,organisieren”, zu ,entgrenzen” bzw. zu ,informalisieren”, um auch fir an-
dere Unternehmen und Organisationen beispielgebend sein zu kdnnen. Es lag
fUr uns auf der Hand, solche Unternehmen um ihre Mitarbeit zu bitten, deren
Entwicklungsgeschichte uns auf Basis friherer Forschungs- und Gestaltungsko-

Néahere Angaben zu diesen Unternehmen/Institutionen sind der jeweiligen Fallstudie vorange-
stellt.
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operationen ausreichend bekannt war.® Wir konnten mit diesen Partnern daher
gemeinsam sehr intensiv nachvollziehen, dass auch bei diesen, sofern es z.B. die
Ebene der Weiterbildung angeht, in der Vergangenheit zunachst ein vielfaltiges
System interner und externer betrieblicher Weiterbildungsformen entwickelt
worden war, um die qualifikatorische Anpassung der Mitarbeiterlnnen an die
neuen Anforderungen zu unterstitzen. Obwohl die Entwicklung qualitativ ande-
rer (z.B. Schlussel-)Qualifikationen, handlungsorientierter Lehrmethoden und
insgesamt, durch arbeitsplatznahe und selbstandigkeitsorientierte Lernformen
besonders, die grossere Praxis- bzw. Betriebsnahe angestrebt wurde, handelte
es sich dabei gleichwohl Gberwiegend um formalisierte Bildungsprozesse (und
dementsprechende formale Zertifizierungsformen). Und auch im Blick auf die
berufliche Erstausbildung wurde deutlich: Trotz der starkeren (Rick-)Verla-
gerung der Qualifizierung in die unmittelbare betriebliche Praxis (vgl. ,Dezen-
trales Lernen”), trotz des gewachsenen Wissens darum, dass Lernende zuneh-
mend in der Lage sein missen, ihre Lernprozesse selbst in die Hand zu nehmen
(vgl. die Merkmale ,entgrenzten Lernens” in Kapitel C), bestand und besteht
gelegentlich noch - oder auch erneut - die Neigung zu einer Abgrenzung zwi-
schen Qualifizierung einerseits und Ausfiihrung von Arbeitstatigkeiten anderer-
seits. Und es besteht an mancher Stelle - gerade Unternehmen sind keine mo-
nolytischen Blocke — nach wie vor — oder auch erneut - die Tendenz, solche in
Verlauf und Ergebnis weder planbaren noch kontrollier- und zertifizierbaren
Qualifizierungsprozesse zu planen, zu kontrollieren und zu zertifizieren.

Gleichwohl: Trotz heterogener Schwerpunktsetzungen, unterschiedlicher Inter-
essenauspragung auf den verschiedenen Hierarchieebenen u.A. war und ist in all
den Unternehmen/Organisationen, mit denen wir es zu tun hatten, zu beobach-
ten, dass Lernformen bendtigt und dementsprechend auch entwickelt wurden
(und weiterhin entwickelt werden), die diesen Wandel unmittelbar und real
aufgreifen, ihn in neue Fahigkeiten umsetzen und ihn dadurch selbst mit voran-
treiben.

Im Falle der Kooperation mit der Wacker-Chemie GmbH sind das vor allem die Modellversuche
LErprobung arbeitsplatzorientierter Methoden flr die Ausbildung von Industriekaufleuten unter
den Bedingungen neuer Biirotechnologien” (1985 bis 1990, vgl. BRATER/BUCHELE 1991) und
LAusbildung der Kompetenzen fir erfahrungsgeleitetes Arbeiten in der Chemischen Industrie”
(1996 bis 2000, vgl. BAUER/BOHLE et al. 2002).

Im Haus ,Aja-Textor-Goethe” wurde zwischen 1994 und 1997 das Projekt ,Flexible und situative
Arbeitsorganisation in der integrierten stationdren Altenpflege” im Rahmen des BMBF-
Programms , Arbeit und Technik” durchgefuhrt (vgl. BRATER/MAURUS 1999).

Die Zusammenarbeit mit dm-drogerie markt umfasst sowohl das Leonardo-Forschungsprojekt
,Bildungsprozesse in schlanken Unternehmen unter besonderer Berlcksichtigung von beruf-
licher und allgemeiner Bildung sowie des lebenslangen Lernens” (1996 bis 1998, vgl. BAU-
ER/BUCHELE 1999) wie das Projekt ,Lernen in der Arbeit” LidA (vgl. BRATER 2002).
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Die Fallstudien bilden somit, wie bereits angemerkt, das Kernstlick dieses Ban-
des. Bereits bei ihrer Darstellung gehen wir dabei, wenngleich in unterschied-
licher Form, auf die vorgefundenen ,Erfolgskriterien” oder ,férderlichen Rah-
menbedingungen” ein, die wir dort feststellen konnten. Dies erfolgt hier aller-
dings noch mit starker unternehmensspezifischem Fokus.

Es liegt uns in diesem Band aber auch daran, den Hintergrund dieser Entwick-
lungen im Blick auf seinen theoretisch-wissenschaftlichen und insbesondere
berufspadagogischen Stellenwert genauer auszuleuchten. Denn die Wirklichkeit
und die einschlagigen wissenschaftlichen Veréffentlichungen sind sich zumin-
dest darin weitgehend einig: Seit den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts geben
den Anlass zum ,Wandel”, wie oben beschrieben, heute vor allem die drastisch
verscharften Marktanforderungen unter deregulierten Konkurrenzbedingungen.
Deshalb stehen mittlerweile nicht nur ,,nahezu samtliche Dimensionen der Ge-
staltung von Arbeit (Zeit, Raum, Sozialbeziehungen, sachlicher und technischer
Arbeitszuschnitt, Entlohnung usw.) zur Disposition” (EGBRINGHOFF u.a. 2003,
6). Sondern unter den Bedingungen der erheblichen, notwendigen und vieler-
orts bereits eingetretenen Tendenzen in die Richtung der bereits angedeuteten
LEntgrenzung” und auch einer ,Subjektivierung” von Arbeit — und entsprechen-
der Notwendigkeiten auf der Ebene des beruflichen Lernens in der Aus- wie
Weiterbildung - gilt Ahnliches auch fiir den gesamten Bildungssektor: So gut
wie alle der in diesen Fachdiskussionen anzutreffenden Positionen rechnen
.-..mit weitreichenden Folgen im Hinblick auf Qualifikationsanforderungen und
Bildungsbedarf auf Seiten der Individuen sowie mit komplementaren Verdande-
rungen des Angebots und des Systems beruflicher und auBerberuflicher Bil-
dung” (EGBRINGHOFF u.a. 2003, 1).

Das vorletzte Kapitel C dieses Bandes Uberschreiben wir mit ,Lernen in moderni-
sierten Unternehmen”. Im ersten Abschnitt werden dort unter der Uberschrift
.Wege zum erfahrungsgeleiteten, selbstorganisierten Lernen” wesentliche
Diskussions- und Entwicklungsstrange aufgegriffen, die den Boden fir heutige
Qualifizierungskonzepte und —modelle darstellen (aber auch manche Bodenlo-
sigkeit erkennen lassen). Dies erweist sich u.E. gerade deshalb als notwendig,
weil die heute erkennbaren, keinesfalls aber Uberall anstehenden bzw. erkann-
ten Herausforderung einer ,Organisation des Informellen” im Feld des Qualifi-
zierens bzw. Lernens hochst heterogen sind. Hier sollen einige Entwicklungs-
linien auf dem Weg ,dorthin” aufgezeigt werden. Wir gehen dabei auf die be-
rufliche Erstausbildung (16.1), aber auch auf die berufliche Weiterbildung (16.2)
ein.

In Abschnitt 17 erfolgt unter dem Titel ,Konzeptionselemente neuer Lernwege
und Lernprozesse” der Versuch, Uber den in den Fallstudien unternehmensbe-
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zogenen Fokus hinaus in einer Typisierung die wichtigsten konzeptuellen Stran-
ge zu beschreiben. Es geht dort um die Ansatze , Arbeiten und Lernen zu ver-
binden” (17.1), ,Selbstgesteuertes und selbstorganisiertes Lernen” (17.2); das
.Konzept der Kompetenz(en) (17.3), den Ansatz des ,Erfahrungsgeleitet-
subjektivierenden Arbeitens und Lernens” (17.4) sowie die Bewegungen zur
Ermittlung, Anerkennung und Bewertung nicht formal erworbener Kompeten-
zen bzw. des ,nonformalen bzw. informellen” Lernens und Wissens (17.5).

Das abschlieBende Kapitel D bezieht sich auf die durch die Fallstudien, aber auch
durch die wissenschaftlichen Diskussionen und Befunde gewonnenen Erkennt-
nisse dartber, welche Elemente sich daraus fir zeitgemaBe Lernansdtze in der
beruflichen Ausbildung, aber gerade auch fir den an Bedeutung gewinnenden
Ansatz des ,Lernens in der Arbeit” ergeben (s. 18.1 und 18.2). Dabei geht es
um die daflr notwendigen Rahmenbedingungen, wobei wir zunachst (unter
19.1) die Hinweise aus den Fallstudien zusammenfassen. AbschlieBend (unter
19.2) versuchen wir eine Verallgemeinerung bzw. einen Blick auf gegenwartige
wie zuklnftig ,erfolgversprechende” Perspektiven des Lernens, die wir einer
Gegenuberstellung des Reorganisationsansatzes ,Lean Management”/,Lean
Thinking” mit dessen Bildungs- und Lernanforderungen wie -herausforderungen
abzugewinnen versuchen.

Es ist diese Einfihrung auch die geeignete Stelle, unseren Kooperationspartnern
nicht nur ,formal” fir ihre Bereitschaft zur Zusammenarbeit auch in diesem
aktuellen Zusammenhang zu danken. Gerade die langjahrige Zusammenarbeit
gab uns die Chance, formal wie informell in gemeinsame Lernprozesse ,einzu-
tauchen”. Daflur bedanken wir uns — im Wissen darum, dass sich die hierfar
besonders verantwortlichen Personen direkt angesprochen fihlen — sehr herz-
lich! Auch ihnen sei dieser Band zugewidmet.
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Wacker Chemie GmbH

KAPITELB DIE FALLSTUDIEN

Fallstudie 1: Wacker-Chemie GmbH

3  Zur Ausgangssituation und zum Unternehmen

3.1  Ausgangssituation

Diese Fallstudie beschreibt neue und erfolgreiche Lésungsansatze fur die Qualifi-
zierung von Mitarbeiterinnen im Bereich der chemisch-industriellen Produktion.
Vorgestellt wird ein Modell fir informelles, selbstgesteuertes und erfahrungs-
geleitetes Lernen innerhalb der formalen BildungsmaBnahme der £rstausbildung
von Chemikant/innen. Thematisiert wird dabei ein besonderer Schwerpunkt
neuer qualifikatorischer Anforderungen, die sich daraus ergeben, dass die Pro-
duktion in den chemischen Anlagen seit geraumer Zeit weitestgehend automati-
siert wurde. Daraus entstehen fir die Fachkréfte aber keineswegs nur rein
Uberwachende Tatigkeiten eines durch die Automatisierung ,reibungslos” ab-
laufenden Produktionsprozesses. Denn gerade dieser erweist sich angesichts
zunehmender Komplexitat der Anlagen als Fiktion: ,£ine Produktionsaniage
lauft ejgentlich nie ,Strich’, also ohne jede UnregelmabBigkeit”, wie ein Betriebs-
leiter pointiert deutlich macht. Dies resultiert daraus, dass es eine Fulle nicht
planbarer, damit auch nicht algorhithmisierbarer Einflisse gibt, angefangen von
Schwankungen in den Ausgangsstoffen Uber sich aufschaukelnde, urspringlich
kleinste StorgroBen bis hin zu externen Witterungseinflissen, die alle zu
Schwankungen innerhalb des Produktionsprozesses fihren.

Zum Kern des professionellen Arbeitshandelns der Fachkréfte in der chemischen
Produktion wird daher das ,Erahnen” sich anbahnender UnregelmabBigkeiten,
der praventive, steuernde und regelnde Fingriff in die automatisierte Prozess-
steuerung sowie die Bewaltigung von Unwdagbarkeiten und deren Auswirkun-
gen. Damit erhalten die Fachkrafte die Produktion auch in solchen Fallen auf-
recht, in denen entweder die vollautomatisierte Steuerung zum Abschalten der
Anlage und damit zu dufBerst erheblichen ékonomischen EinbuBen fihren wirde
oder aber mit gravierenden Storungen, gesundheitlichen und Okologischen
Gefahrdungen gerechnet werden mdisste. Hinzu kommt, dass auch die Hard-
ware chemischer Produktionsanlagen keineswegs statisch ist, sondern (neben
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z.B. Materialveranderungen) auch permanenten Um- und AusbaumaBnahmen
unterliegt: ,Be/ uns im Betrieb andert sich dauernd etwas. Wenn ich eine Woche
nicht da bin, muss ich mich wieder neu einarberten. ”

Wie anfangs erwahnt, konnte gerade fir den Bereich der Produktion in der
chemischen Industrie nachgewiesen werden (BAUER/BOHLE et al. 2002), dass
durch die Automatisierung Uber Prozessleitsysteme neuartige und Adhere Quali-
fikationsanforderungen entstehen, die zusatzlich zum traditionellen zweckratio-
nal-logischen, regelgeleiteten professionellen Arbeitshandeln (,objektivierendes
Arbeitshandeln”) einen ganzlich unterschiedlichen Handlungstypus mit entspre-
chend unterschiedlichen Kompetenzen erfordern, der als ,subjektivierendes
Arbeitshandeln” bezeichnet wird (vgl. hierzu die ausfihrlichen Darstellungen im
Kap. C). Um dieses zu erwerben, reichen, wie ebenfalls bereits beschrieben,
formalisierte arbeitsplatzferne QualifizierungsmaBnahmen nicht mehr aus, da sie
immer nur auf Generelles, nicht jedoch auf die Spezifika jeder einzelnen Anlage
und Situation vorbereiten kénnen. Damit stellen sich flr betriebliche Bildungs-
maBnahmen neue Fragen.

Die Untersuchungen fir die vorliegende Fallstudie wurden in der Wacker-
Chemie GmbH, Burghausen, durchgefiihrt. Das Unternehmen wurde ausge-
wahlt, weil es in seiner Ausbildung fir Chemikantinnen (die Fachkrafte in der
Produktion) neue Wege beschritt, um das bislang nur zufallig und Uber l&dngere
Arbeitspraxis entwickelte subjektivierende Arbeitshandeln nun von Anfang an
gezielt und systematisch zu férdern.

3.2 Zum Unternehmen

Die Wacker-Chemie GmbH ist ein international tatiger Konzern mit Produktions-
standorten in Europa, Amerika und Asien. Weltweit arbeiten rund 17.600 Mit-
arbeiterlnnen in den vier Geschaftsbereichen Polymere, Silicone, Halbleiter und
Ceramics. GroBter Produktionsstandort ist Burghausen mit ca. 10.000 Mitarbei-
tern und rund 50 Produktionsbetrieben. Jahrlich werden bei der deutschen Wa-
cker-Chemie mehr als 500 Auszubildende auf chemietechnische und -kaufman-
nische Berufe vorbereitet. Seit 1972 gibt es das Uberbetriebliche Ausbildungs-
zentrum ,,Berufsbildungswerk Burghausen” (BbiW), eine &ffentliche Stiftung
privaten Rechts, in dem nicht nur zum Unternehmen gehdrige Aus- und Fortzu-
bildende, sondern auch Angehdrige von Fremdfirmen aus- und weitergebildet
werden.
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3.3 Paradoxien modernisierter Ausbildung

Die Ausbildung bei der Wacker-Chemie zeigt in exemplarischer Weise typische
Paradoxien modernisierter Ausbildungswege. Sie findet (neben dem Ausbil-
dungsort Berufsschule) an den Lernorten BbiW sowie in den Betrieben selbst
statt. Die Einrichtung eines duBerst gut ausgestatteten Uberbetrieblichen Ausbil-
dungszentrums wurde, wie bei GroBunternehmen in der damaligen Zeit Ublich,
als ein wesentlicher Schritt verstanden, die Berufsausbildung systematisch, nach
modernsten Vorstellungen und durch eigens daflr qualifizierte hauptamtliche
Ausbilder zu gestalten.

Soweit es das BbiW angeht, gab es nach Aussage eines Gesprachspartners noch
einige Einschrankungen in der Breite des Vermittelten: Die Auszubildenden wur-
den vorwiegend fiir ihren spéteren Ubernahmebetrieb qualifiziert. Spater jedoch
bemihte man sich um eine moglichst umfassende Vorbereitung der Auszubil-
denden auf die gesamte Breite des Berufsbildes Chemikantin. Damit verbunden
war eine Verwissenschaftlichung der Ausbildung, insbesondere hinsichtlich der
Vermittlung erheblichen chemischen Wissens. Diese Entwicklung betraf jedoch
ausschlieBlich das Ausbildungszentrum. Dort aber findet nur der geringere Teil
der gesamten Berufsausbildung statt. Die weitaus langste Zeit der 3'4jahrigen
Ausbildung verbringen die angehenden Chemikantinnen in den verschiedenen
Betrieben des Unternehmens. Hier unternahm man insofern Verbesserungen, als
die Auszubildenden nicht mehr nur einen einzigen (Ubernahme-)Betrieb kennen
lernen, sondern in insgesamt drei verschiedenen Betrieben eingesetzt werden. In
den Betrieben sind in der Regel die Meister die Ausbildungsverantwortlichen.
Haufig benennt der Meister einen Facharbeiter als Ausbildungsbeauftragten.
Faktisch jedoch fungieren alle Kollegen vor Ort als ,,nebenberufliche Ausbilder”.

Zwischen der Ausbildung im Zentrum BbiW und der Ausbildung in den Betrieben
zeigte sich ein deutlicher ,Systembruch™: Im BbiW war Ausbildung die ,Haupt-
sache”, in den Betrieben eher eine ,Nebensache”, die zusatzlich zur ,eigent-
lichen” Produktionsaufgabe bewadltigt werden musste. Dies geschah nicht nach
einem einheitlichen Konzept, sondern war der je eigenen Gestaltung durch die
einzelnen Betriebe Uberlassen. Diese differierte von ausformulierten Pldnen bis
hin zu unsystematischem ,Mitlaufen” der Auszubildenden.

Zwischen BbiW und den Betrieben gab es nur wenig Austausch Uber Ausbil-
dungsfragen — wobei das hier beschriebene Unternehmen keineswegs eine
Ausnahme darstellt. Ahnliche Ausbildungsstrukturen finden sich in den meisten
Unternehmen mit zentralen Ausbildungseinrichtungen.
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Beim Einsatz der ,ausgelernten” Absolventen dieser Ausbildungsform zeigten
sich allerdings die folgenden paradoxen Phanomene:

Unterforderung: Die Gesellen waren deutlich Uberqualifiziert, soweit es ihr
Wissen Uber chemische Grundlagen und Zusammenhange betraf. lhre Ar-
beit vor Ort hingegen ist wesentlich starker durch verfahrenstechnische als
chemiebezogene Anforderungen geprdgt; direktes chemisches Wissen
wird nicht unmittelbar gebraucht, sondern hat seinen Stellenwert vor al-
lem als Hintergrundwissen, um die Prozesse anndherungsweise zu verste-
hen, die sich in den Anlagen vollziehen. Alle Arbeitstatigkeiten gruppieren
sich jedoch um die Produktionsanlagen und deren verfahrens- und pro-
zessleittechnische Dimensionen.

Uberforderung: Als gravierendste Erfahrung erwies sich, dass sich die
Gesellen nach dieser fundierten dreieinhalbjahrigen Ausbildung keines-
wegs als bereits voll einsetzbare Fachkrafte zeigten. Eine mehrjdhrige
JPraxisqualifizierung” vor Ort im Betrieb war erforderlich. Unsere Ge-
sprachspartner setzten die entsprechende Dauer zwischen vier und finf
Jahren an. lhre Begrindung: ,/m BbiW lernt man die allgemeineren Sa-
chen. Im Betrieb geht es um das Spezielle, da ist alles superkomplex, man
steht erst einmal blind vor der Anlage mit ihren tausend Hebeln. ”

Erworbene ,,Konsumhaltung “: SchlieBlich wurde — sowohl von den haupt-
beruflichen Ausbildern wie von den Ausbildungsverantwortlichen und
Fachkraften vor Ort — beklagt, dass die Auszubildenden und Gesellen nicht
immer ausreichend Interesse und Eigeninitiative aufbrachten. Die umfas-
sende ,Versorgung” im BbiW verstetigte die schulische Vorpragung der
Jugendlichen und fihrte zur Haltung.: ,Wenn Ihr wollt, dass ich etwas
weils, dann mdsst Ihr mir das sagen.” Das heiBt, die betriebsbedingte In-
anspruchnahme der Fachleute vor Ort fihrte dazu, dass Auszubildende
wahrend dieser Zeit ,Leerlauf” hatten und diese Zeit nicht eigenstandig
zum Lernen nutzten.

Dieser Hintergrund motivierte die Wacker-Chemie, in den Jahren 1996 bis 2000
Trager eines BiBB-Modellversuchs zur Frage der aktuellen Bedeutung eines
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Lerfahrungsgeleiteten Arbeitens und Lernens” in der chemischen Industrie zu
7
werden.

Das Unternehmen verband damit die Ziele:

4q

die Einarbeitungszeit vor Ort nach der Ausbildung zu verkirzen;

bereits in der Ausbildung auf den Kern der Tatigkeitsanforderungen, ndm-
lich den souveranen Umgang mit Unwagbarkeiten in der vollautomatisier-
ten Produktion, vorzubereiten;

die Eigeninitiative und Lernbereitschaft der Auszubildenden zu steigern
und

fir die Ausbildung an allen Lernorten eine einheitliche Vorgehensweise
(einen ,roten Faden”) zu entwickeln.

Erfahrungsgeleitetes Lernen und Arbeiten als durchgdngiges
Bildungsprinzip

Wie die arbeitsanalytischen Untersuchungen im Rahmen dieses Modellversuchs
zeigten, musste damit eine grundlegende und weitreichende Neuorientierung
der Ausbildungsbemiihungen verbunden werden. Diese Neuerungen betreffen
(vgl. dazu auch die nachfolgenden Abschnitte)

MaBnahmen grundsétziicher Art: Das neue Ausbildungskonzept betont
deutlich den selbstgesteuerten bzw. selbstorganisierten Erwerb von Kompe-
tenzen flr subjektivierendes und erfahrungsgeleitetes Lernen und Arbeiten.
Damit beschreitet es volliges Neuland. Denn bislang herrschte — wenn dies
Uberhaupt in Betracht gezogen bzw. nicht sogar systematisch ausgeblendet
wurde - die Auffassung vor, man konne ,Gefihl” und ,GespUr” nicht ge-
zielt ,lernen’, sondern, wenn Uberhaupt, allenfalls Gber viele Jahre prakti-
scher Auseinandersetzung mit dem Arbeitsgegenstand aufbauen. Das neue
Ausbildungskonzept hingegen erganzt das vorherrschende kognitiv-
objektivierende Lernen um solche Elemente, die Erfahrungsfahigkeit, sinnli-
che Wahrnehmung, assoziatives Denken, dialogisches Vorgehen (,, Arbeiten
mit der Anlage statt Arbeiten an der Anlage”) und die Entwicklung einer

BiBB-Modellversuch: ,Ausbildung der Kompetenzen fur erfahrungsgeleitetes Arbeiten in der
Chemischen Industrie”. Projekttrager. Wacker-Chemie GmbH, Minchen/Burghausen (Dipl.-Ing.
P. Woicke). Wissenschaftliche Begleitung: Institut flr Sozialwissenschaftliche Forschung ISF.
Minchen, (Prof. Dr. F. Bohle, S. Pfeiffer, Dipl.-Soz.). Berufspddagogische Begleitung: Gesell-
schaft fir Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung - GAB Miinchen (Hans G. Bauer, Dipl.-
Soz., Claudia Munz, Dipl.-Soz.).
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personlich gefarbten Beziehung zum Arbeitsgegenstand fordern. Um dieses
neue Konzept umsetzbar zu machen, bedurfte es also einer grundsatzlichen
Neuorientierung in der Ausbildung. Dies wurde dadurch leistbar, dass ,/er
tende Prinzipien”fir die gesamte Ausbildung an allen betrieblichen Lernor-
ten entwickelt und daraus die MaBBnahmen abgeleitet wurden.

e Methodisch-didaktische MaBnahmen: Das Ausbildungskonzept wurde auf
Grundlage der leitenden Prinzipien auf selbstgesteuerte Lernprozesse mit
entsprechenden UnterstlitzungsmaBnahmen abgestellt, denn die erwahnte
subjektivierende Vorgehensweise kann nicht gelehrt bzw. ,vermittelt”, son-
dern nur eigenaktiv gelernt werden.

e MaBnahmen organisatorischer Art: Die Ausbildung findet nun - den Prinzi-
pien gemaB - auf der Grundlage eines durchgangigen Konzepts fir alle be-
trieblichen Lernorte statt und wurde durch zahlreiche organisatorische
MaBnahmen verankert.

° Qualifikatorische MaBnahmen fir die hauptberuflichen sowie die Ausbilder
vor Ort: Nachdem das neue Ausbildungskonzept deutliche Unterschiede zur
herkdmmlichen Auffassung von Lernen aufweist, war es notwendig, auch
far die Ausbildenden Lerngelegenheiten zu schaffen, die deren Einsicht in
die Prinzipien und den Aufbau von Handlungsfdhigkeit mit dem neuen An-
satz ermdglichten.

Dieser gesamte Neuansatz der Ausbildung kann somit als eine ,,Organisation des
Informellen” betrachtet werden, da er sich gerade auf diejenigen Lernschichten
bezieht, die nicht ,,im Lehrbuch stehen” und daher auch nicht in ausschlieBlich
formellen Lernsituationen erworben werden kénnen. Sie bedUrfen vielmehr vor
allem solcher Lernprozesse wie die des Lernens in der Arbeit. Darlber hinaus
gehen von der Neugestaltung der Ausbildung zahlreiche (z.T. ungeplante)
Lernwirkungen auch auf mittelbar Beteiligte am Prozess aus. So zeigt sich bei-
spielsweise, dass allein das verdnderte (Frage-, Arbeits-)Verhalten der Auszubil-
denden lernbezogene Riickwirkungen auf die Fachkrafte vor Ort haben.

Im Folgenden werden die identifizierbaren Elemente und Losungsansatze erfah-
rungsgeleiteten Lernens in der Ausbildung dargestellt.
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5 Verankerung non-formalen Lernens in der Ausbildung

5.1 MaBnahmen grundsatzlicher Art:
Die Formulierung durchgangiger Leitprinzipien

Die Grundlage fur die Ableitung von durchgangigen Prinzipien der Ausbildungs-
gestaltung an allen betrieblichen Lernorten bildeten ausfihrliche arbeitswissen-
schaftliche Untersuchungen der realen Arbeitsanforderungen bei Chemikantin-
nen. Dazu wurden erfahrene Fachkréfte (,,Anlagenfahrer”) insbesondere zu den
subjektivierenden Teilen ihres Arbeitshandelns beobachtet und befragt. Deutlich
wurde, dass die primare Arbeitsanforderung in und mit den Produktionsanlagen
vorwiegend im verfahrenstechnischen Bereich liegt. Ebenso zeigte sich, dass den
Kompetenzen eines subjektivierenden Arbeitshandelns hohe Bedeutung zu-
kommt, diese jedoch eher en passant und unbewusst erworben werden. Allge-
mein herrschte die Auffassung vor, diese Kompetenzen kénne man nur durch
langjahrige Praxis vor Ort ausbilden, nicht jedoch bereits in der Ausbildung. Die-
ser Auffassung lag das traditionelle Bild von Lernen in der Ausbildung zugrunde,
dem zufolge Ausbildung dem schulischen Lernen nachgebildet ist, und zwar alle
wissensbasierten Grundlagen fir die Arbeitstatigkeit vermittelt, dies jedoch in
arbeitsplatzferner, starker ,theoretischer” und an Regeln orientierter Art. Daher
erschien es den Befragten nahe liegend, dass die tatsachliche Qualifizierung fir
die konkrete Arbeitstatigkeit — insbesondere fir den Umgang mit den alltag-
lichen Unwdgbarkeiten im Produktionsprozess — erst durch die Arbeit vor Ort
erfolge. Die arbeitswissenschaftlichen Untersuchungen zeigten zudem, dass
LErfahrung” im Sinne von ,Erfahrungswissen” sowie von situativ-erfahrungs-
geleitetem Handeln die zentralen Kategorien der Bewaltigung nicht vollstandig
planbarer Situationen darstellen. Erst ein ,Verwachsensein” mit der Anlage er-
moglicht es, beginnende Storungen zu ,erahnen” und diesen gegenzusteuern,
bevor noch das automatische Prozessleitsystem entsprechende Meldungen
zeigt.

Diese Erkenntnisse legten es nahe, die Ausbildung ganzlich neu zu gestalten,
und zwar durchgangig an aflen betrieblichen Lernorten. Um einen dazu nétigen
Jroten Faden” zu sichern, wurden aus den Untersuchungen Prinzipien fir die
Neugestaltung der Ausbildung abgeleitet. Sie stellen Erfahrungserwerb und
Forderung der Erfahrungsfahigkeit in den Mittelpunkt. Damit ist ein grundsatz-
lich neues Verhaltnis von Theorie und Praxis verbunden: Anders als in schulisch
gepragten traditionellen Lernprozessen stellt die praktische Situation den Aus-
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gangspunkt des Frfahrungslernens dar. Dies zieht sich mehr oder minder explizit
durch alle nachfolgend dargestellten Jeitenden Prinzijpien:®

Abb. 1: Die Leitprinzipien im Uberblick

Die Leitprinzipen im Uberblick:

Leitprinzip 1. Erfahrung geht immer von der Praxis aus; Praxis ist dabei mehr als
nur eine ,, lllustration” der Theorie.

Leitprinzip 2. Erfahrung ist Ausgangspunkt, Methode und Ziel der Ausbildung.
Sie nimmt ihren Anfang daber jeweils vom Ganzen zum Teil und fihrt von der
konkreten Erfahrung zur Abstraktion. Dieses Erfahrung-Machen basiert auf dem
Wahrnehmen ,,mit allen Sinnen”.

Leitprinzip 3. Die Anlage, der zentrale Arbeitsgegenstand von Chemikantinnen,
steht im Mittelpunkt aller Lernprozesse.

Leitprinzip 4. Zwischen dem objektivierenden und subjektivierenden Modus des
Arbeitens und Lernens muss man situationsaddaquat hin- und herschalten kén-
nen. Dazu mdissen diese beiden Modi schon in der Ausbildung gleichberechtigt
behandelt und der subjektivierend-erfahrungsgeleitete Modus wegen seiner
bisherigen Vernachldssigung tendenziell iiberbetont werden.

Leitorinzip 5: Frfahrungsgeleitetes Arbeiten und Lernen sieht in Unwdgbarkeiten
keine Ausnahmen, sondern alltdglich-normale Tatigkeitsanforderungen.

Leitprinzip 6: Zum Lernweg des Erfahrung-Machens gehdren sowohl die Ent-
wicklung und Forderung origindrer Erfahrungstéhigkeit wie die Reflexion des
Erfahrenen und des Erfahrungsprozesses.

Leitprinzip 7. Erfahrungsgeleitetes Lernen und Arbeiten bilden den roten Faden
der Gesamtausbildung.

®  Eine verallgemeinernde, Uber den Sektor der Prozessindustrie hinausreichende Darstellung

dieser Prinzipien findet sich in BAUER/MUNZ (2004).
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Dazu nun die jeweiligen Umsetzungsprinzipien:

Ad Leitprinzip 1. Erfahrung geht immer von der Praxis aus, Praxis ist dabei mehr
als nur eine ,lllustration” der Theorie, und ad Leitprinzip 2. Erfahrung ist Aus-
gangspunkt, Methode und Ziel der Ausbildung. Sie nimmt ihren Anfang dabei
Jeweils vom Ganzen hin zum Teil und fihrt von der konkreten Erfahrung zur
Abstraktion.

Umsetzungsprinzip: Lernen in der Ausbildung wird als erfahrungsbasierter
Lernweg organisiert, der erst nach der konkreten Erfahrung zur Abstraktionsbil-
dung flihrt. Umfassende Erfahrungsfahigkeit kann nicht per se vorausgesetzt
werden. Sie bedarf einer gezielten Férderung sinnlicher Wahrnehmungsfahigkei-
ten, emotional-subjektiver Herangehensweisen an Situationen, bildhafter und
assoziativer Vorstellungsweisen und Denkformen. Die unbefangene Wahrneh-
mung mit allen Sinnen ist somit explizit zu fordern.

Ad Leitprinzip 3: Die Anlage, der zentrale Arbeitsgegenstand von Chemikantin-
nen, steht im Mittelpunkt aller Lernprozesse.

Umsetzungsprinzip: Die erfahrungsbasierten Lernprozesse gruppieren sich um
die Anlage. Damit verlassen sie die Fachsystematik und orientieren sich an der
Erfahrungssystematik. Die Ausbildung der kiinftigen Anlagenfahrer muss sich
also auf den realen Arbeitsgegenstand ,Anlage” beziehen und darf sich nicht
auf eine fachsystematisch gegliederte Grundausbildung beschranken.

Ad Leitprinzip 4. Zwischen dem objektivierenden und subjektivierenden Modus
des Arbeitens und Lernens muss man situationsadaquat hin- und her, schalten”,
besser. oszillieren konnen. Dazu mdissen diese beiden Modi bereits schon in der
Ausbildung gleichberechtigt behandelt und der subjektivierend-erfahrungs-
geleitete Modus wegen seiner bisherigen Vernachldssigung tendenziell tberbe-
tont werden.

Umsetzungsprinzip: Die erfahrungsbasierten Lernprozesse werden ganz aus-
drlcklich so arrangiert, dass sie das Lernen ,,mit allen Sinnen”, personliche Erfah-
rungsfahigkeit und erfahrungsgeleitetes Vorgehen gezielt herausfordern. Die
subjektive Bedeutsamkeit des Erlebten ist wesentlich. Die hohe Bedeutung der
subjektivierenden Anteile des Arbeitshandelns erfordert, dass sie schon in der
Ausbildung ganz gezielt erworben werden. Dazu ist es notwendig, die Erfah-
rungsfahigkeit in der jeweiligen Arbeits-/Lernsituation besonders zu férdern.

Ad Leitprinzip 5: Erfahrungsgeleitetes Arbeiten und Lernen sieht in Unwégbar-
keiten keine Ausnahmen, sondern alltagliche, normale Tatigkeitsanforderungen.

31



Kapitel B Die Fallstudien

Umsetzungsprinzip: Die arbeitswissenschaftlichen Untersuchungen haben sehr
deutlich gemacht, dass der Umgang mit Unwagbarkeiten alltdgliche Praxis in der
Arbeit von Anlagenfahrern ist. Darauf muss schon in der Ausbildung vorbereitet
werden. Eine Ausbildung, die sich nur auf die Vermittlung regelhaften Vorge-
hens beschrankt, reicht nicht aus. Unwagbarkeiten werden somit nicht mehr als
LJAusnahme” behandelt, sondern ausdrlicklich thematisiert. Dazu muss eine
Haltung gefordert werden, die durch die Mobilisierung subjektivierender Hand-
lungsweisen einen souverdanen Umgang mit Unwdgbarkeiten erzeugt. Diese
wird auch dadurch gestarkt, dass nicht nur die technische Machbarkeit betrach-
tet und gelernt wird, sondern auch deren Grenzen.

Ad Leitprinzip 6: Zum Lernweg des Erfahrung-Machens gehdren sowohl! die
Entwicklung und Forderung origindrer Erfahrungstahigkeit wie auch die Bearber-
tung (,,Reflexion”) des Erfahrenen und des gesamten Erfahrungsprozesses.

Umsetzungsprinzip: Praktisches, erlebnisbasiertes Handeln fuhrt erst dann zu
tragféhigen Erfahrungen, wenn die Erlebnisse durchgearbeitet werden und die
dem eigenen erfahrungsgeleiteten Lernprozess innewohnende Methodik so
bewusst wird, dass sie auf neue Situationen transferierbar wird. Ausbildung hat
somit verschiedene Formen der Auswertung des Erlebten einzusetzen und die
Lernenden darin zu unterstutzen, ihren eigenen Lernweg zu ,reflektieren”. Diese
.Reflexion” kann freilich nicht nur in den objektivierenden Kategorien des Analy-
tisch-Verbalen verbleiben, sondern fragt nach subjektivierenden, d.h. empfin-
dungsnahen Modi des Verstehens, so z.B. bildhaften, assoziativen, narrativen
u.a. Formen.

Ad Leitprinzip 7: Erfahrungsgeleitetes Lernen und Arbeiten bilden den roten
Faden der Gesamtausbildung.

Umsetzungsprinzip: Erfahrungsgeleitete Ausbildung kann sich wegen des Prin-
zips der Realitatsndhe nicht auf die Ausbildungsgestaltung durch hauptberufli-
che Ausbilder beschranken, sondern muss ebenso auch in den Betriebseinsatzen
verankert werden, um nachhaltig wirksam zu sein. Die neue Ausbildungsgestal-
tung wird mit Hilfe organisatorischer, methodisch-didaktischer sowie qualifikato-
rischer MaBnahmen fur das nebenberufliche Ausbildungspersonal in den Betrie-
ben gesichert.
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5.2 MaBnahmen methodisch-didaktischer Art:
Lernen durch Erfahrungsprozesse

5.2.1 Lernen am realen Arbeitsgegenstand

Im Mittelpunkt der Lernprozesse an allen betrieblichen Lernorten steht der reale
Arbeitsgegenstand ,Anlage”. Aus der praktischen, erfahrungsgeleiteten Ausein-
andersetzung mit dieser erwachsen alle Wissens- und Handlungsbezige. Der
Arbeitsgegenstand Anlage wird nach dem o.a. Prinzip ,Vom Ganzen zum Teil,
vom Konkreten zur Abstraktion” schrittweise vertiefend erkundet. Flr erfah-
rungsbasiertes, non-formales Lernen gilt hierbei im Besonderen: Erfahrung ist an
das personliche Erleben gebunden und subjektiv. Daher kann sie nur vom Ein-
zelnen selbst erworben werden, sie ist nicht lehrbar. Ausbildung hat somit an
allen Lernorten zuallererst Gelegenheiten zum Erfahrung-Machen, zur prakti-
schen Auseinandersetzung mit der Anlage anzubieten. Diese praktische Ausein-
andersetzung erfolgt nach den Prinzipien des entdeckenden, selbstgesteuerten
bzw. -organisierten und subjektivierend-erfahrungsgeleiteten Lernens. Die Aus-
zubildenden bekommen keine vorgefertigten Plane, keine regelhaften Anwei-
sungen und keine ausgearbeiteten Arbeitsunterlagen mehr, sondern grob um-
rissene Aufgabenstellungen und werden aufgefordert, ihre Vorgehensweise und
Losungswege selbst herauszufinden. Eine groB3e Rolle spielt dabei die ausdriickli-
che Anweisung, sich beim entdeckenden Erkunden aller Sinneswahrnehmungen
zu bedienen. Das Erkundete wird mit Hilfe von Zeichnungen und alltagssprach-
lich formulierten Beschreibungen festgehalten. Wesentlich ist ferner, dass die
Auszubildenden diese Erkundungen anfangs in kleinen Gruppen unternehmen.
Dadurch wird der Prozess des gemeinsamen Suchens und Ausprobierens sowie
des informellen Austauschs Uber Erkenntnisse, Suchwege etc. unterstitzt.

Das Lernen am realen Arbeitsgegenstand wird durch die folgenden MaBnahmen
verstarkt:

a) Bezug zur Arbeitsrealitat vom ersten Tag an. Anders als in herkdmmlichen
Ausbildungsgestaltungen beginnt der erste Ausbildungstag nicht mit allge-
meinen Einflhrungen und Erlduterungen. Statt dessen gewinnen die Aus-
zubildenden zuerst durch eine Rundfahrt Uber das Betriebsgelande und die
Besichtigung eines Betriebs einen Eindruck von ihren kiinftigen Arbeitsplat-
zen. Auf Erlduterungen wird weitestgehend verzichtet. Die Auszubildenden
werden hingegen vor allem bei dem Rundgang im Betrieb aufgefordert,
maoglichst genau wahrzunehmen, was sie dort erleben. Insbesondere sollen
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sie auf Sinneseindriicke achten. Im Anschluss findet eine Auswertungsrunde
statt, bei der diese Eindrlicke besprochen werden. Besondere Aufmerksam-
keit gilt der geflihlsmaBigen Reaktion der Auszubildenden auf den ersten
Kontakt mit der Arbeitsrealitdt. Vom ersten Tag an wird so die Gleichbe-
rechtigung von objektivierendem und subjektivierendem Herangehen an
Arbeitssituationen erlebbar.

b) Selbstgesteuertes Erkunden von Anlagen, Funktionen und Prozessen. Diese
Auseinandersetzung mit der Arbeitsrealitat wird auch im Ausbildungszen-
trum, in dem die ersten drei Monate der Ausbildung stattfinden, mdglichst
weitgehend realisiert. Dort sind in sog. Technika jeweils mehrere chemische
Produktionsanlagen in zwar reduzierter Komplexitat, aber realen Anlagen
entsprechender Bauweise vorhanden. Die Auszubildenden finden diese An-
lagen in laufendem Zustand vor, nach dem Motto: ,/m Betrieb kann die
Anlage auch nicht zu Lernzwecken abgestellt werden." In den ersten Wo-
chen der verfahrenstechnischen Ausbildung erkunden die Auszubildenden
in entdeckenden und erfahrungsgeleiteten Lernprozessen schrittweise die
.Geografie” der einzelnen Anlagen. Sie gehen diese Anlagen, die sich im-
merhin Uber drei Stockwerke erstrecken, ab, notieren sich ihre Eindriicke
und Erkenntnisse und zeichnen Lageplane sowie Detaildarstellungen einzel-
ner Anlageteile. In gleicher Weise erkunden sie einzelne Funktionen der
Anlagen sowie die darin ablaufenden Prozesse. Dazu bekommen sie schrift-
liche Aufgabenstellungen, die zunéchst das Ziel des jeweiligen Arbeitsschrit-
tes formulieren (z.B.: ,Ziel: Herausfinden einer personlichen Methode, sich
Schritt fur Schritt an eine fur Sie fremde chemische Produktionsanlage her-
anzutasten”). Lejtfragen geben Hinweise, worauf bei der Erkundung geach-
tet werden soll. Diese Leitfragen sind moglichst offen gestaltet (z.B.: ,Wel-
che Wahrnehmungen haben Sie an der laufenden Anlage?”). Sie themati-
sieren Dimensionen des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Lernens und
Arbeitens und fordern explizit eine alltagssprachliche Beschreibung des
Wahrgenommenen sowie eigenstiandige Uberlegungen und Begriindungen
ein. An jede durchgefliihrte Arbeitsaufgabe schlie3t sich eine von den Aus-
bildern moderierte Auswertungsrunde an, in der neben fachtheoretischen
und -praktischen Aspekten im objektivierenden Sinne ausdriicklich auch
Sinneswahrnehmungen, Empfindungen, Assoziationen, eigene Schlussfol-
gerungen der Auszubildenden u.A. thematisiert werden. Analog zu diesem
Vorgehen werden FlieBbild-Darstellungen eingefiihrt. Wahrend diese Ub-
licherweise in der Ausbildung von Chemikantinnen bereits zu Beginn , theo-
retisch” vorgestellt werden, ergibt sich die Notwendigkeit dieser professio-
nellen Darstellungsform nun aus der — durch Erfahrung gewonnenen - Er-
kenntnis: Die Fille an Informationen, die bei der Anlagenerkundung gefun-
den wurden, sowie die Problematik der Dreidimensionalitat der Anlagen
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kdnnen nicht mehr in der eigenen Zeichnung abgebildet werden, sondern
verlangen eine symbolische, verallgemeinerbare Form der Darstellung. Dies
hat den Vorzug, dass die Frage nach einer solchen ,Kurzform” dann von
den Auszubildenden selbst kommt. Und: Sie kdnnen nun mit den abstrak-
ten FlieBbilddarstellungen eigene bildhafte (,erfahrungsgetragene”) Vor-
stellungen verbinden. Die bisherigen Lernertrdge an einzelnen Anlagen
werden dadurch zu verallgemeinerungsfahigen fachlichen Erkenntnissen
gebiindelt, dass sich die Auszubildenden die Ubergreifenden Merkmale von
Anlagen, Messeinrichtungen usw. erarbeiten.

¢) Experimentierendes Herantasten: Die Auszubildenden mussen versuchen, die
laufenden Anlagen ohne Einflhrung durch die Ausbilder zu fahren. Dabei
werden die Anforderungen sukzessive gesteigert. Im ersten Schritt missen
die bereits erkundeten Anlagen so gefahren werden, dass vorgegebene Be-
triebsparameter erreicht bzw. gehalten werden. Die Lernenden steuern und
regeln zundchst von Leitstanden in Sichtweite der Anlage aus und wechseln
dann an die jeweiligen Prozessleitsysteme, die sich rdumlich getrennt von
den Anlagen befinden. Lernen findet dabei als Experimentieren, genaues
Wahrnehmen, vorldufiges Schlussfolgern, Uberpriifen der Annahmen durch
erneutes Ausprobieren, also ,herantastend” und dialogisch, statt. Auf der
Grundlage dieser praktischen Auseinandersetzung mussen dann Anfahrvor-
schriften fur die einzelnen Anlagen durch die Auszubildenden selbst erstellt
werden. In diese Vorschrift sollen alle die Parameter und Vorgehensschritte
einflieBen, die bis zu diesem Zeitpunkt als wesentlich erkannt wurden. Die
Anlagen werden abgestellt und mittels der Anfahrvorschriften der Auszu-
bildenden wieder in Betrieb genommen. Dabei auftretende Fehler sind aus-
dricklich willkommen und werden als Lernchance genutzt. Sie helfen die
selbst erstellte Anfahrvorschrift zu verbessern. Die Stichhaltigkeit dieser Kor-
rekturen wird im nachsten Schritt wieder experimentell Uberprift: Die Ler-
nenden wechseln zu einer anderen Anlage und versuchen, diese mit Hilfe
der Anfahrvorschrift ihrer ,Kollegen” anzufahren. Dabei werden unver-
standliche Angaben und unaufgedeckte ,selbstverstandliche” Annahmen
der erstellenden Gruppe erlebbar, so dass, wieder aus dem Kreis der Auszu-
bildenden selbst, die Forderung nach optimierten, ,professionellen” Vor-
schriften entsteht, die dann gemeinsam entwickelt werden.

d) Unwégbarkeiten: Auch beim Fahren einer Anlage nach Vorschrift sind immer
wieder kleinere steuernde bzw. regelnde Eingriffe nétig, um Schwankungen
aufgrund unterschiedlicher Ursachen auszugleichen. Wenn Anlagenpara-
meter stabil gehalten oder verandert werden sollen, ergeben sich zahlreiche
Lernerfahrungen Uber Unwaégbarkeiten. So werden die Auszubildenden
aufgefordert, gezielt auf auftretende Unwdgbarkeiten zu achten. Sie er-
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kennen, dass Unwagbarkeiten Bestandteil des normalen Prozesses sind, und
lernen, diesen Unwagbarkeiten auf die Spur zu kommen. lhre Erkenntnisse
werden mit Hilfe der Ausbilder/Lernbegleiter ausgewertet und systemati-
siert. Schriftliche Aufgabenstellungen in den Ordnern helfen, den Blick auf
Unwagbarkeiten im Produktionsprozess zu scharfen. Sie stellen dartber
hinaus Aufgaben zum herantastend-experimentellen Erkunden solcher Un-
wagbarkeiten und fordern zur Ursachensuche sowie zum informellen Erfah-
rungsaustausch mit den Kollegen vor Ort heraus.

e) Eigenstandiges Frstellen von Lernunterlagen. Die Delegation von Verantwor-
tung fur den Ausbildungserfolg an die Auszubildenden selbst driickt sich
auch darin aus, dass sie von den hauptberuflichen Lernbegleitern/Ausbil-
dern keine fertigen Materialien wie Kopien, FlieBbilder oder Vorschriften
mehr erhalten. Alle derartigen Unterlagen werden von den Lernenden
selbst erstellt, nachdem sie die entsprechenden fachlichen Erkenntnisse in
selbstgesteuerter Auseinandersetzung mit dem jeweiligen Gegenstand bzw.
der jeweiligen Arbeitssituation erarbeitet haben. Im Hintergrund steht die
Uberzeugung, dass alles, was ,fertig geliefert” wird, nicht an die eigene, er-
fahrungsbezogene Auseinandersetzung damit gekoppelt ist und ,leere Vor-
stellung” bleibt. Die Lernbegleiter erkannten hierbei auch, dass sich ihre ei-
gene Vorstellungswelt von derjenigen der Lernenden haufig unterscheidet:
.Die sehen eine Pumpe, ein Ventil ganz anders als wir, wie wir das in den
Symboldarstellungen aus der Schublade herautholen. Wichtig ist, dass die
Auszubildenden jedes Detail selbst gefiihlt haben und wir das nicht wie fri-
her als fertiges Produkt verkaufen. ” Formen selbst angefertigter Unterlagen
sind z.B.: ein Glossar der Fachbegriffe mit alltagssprachlichen Erlduterungen
der Auszubildenden; selbst erstellte Checklisten, Anfahrvorschriften, Be-
schreibungen von Funktionen und Prozessen. Die Lieferung fertiger Unter-
lagen leistet nach Uberzeugung der Lernbegleiter der Passivitat der Lernen-
den Vorschub. Wenn Auszubildende dagegen ihre Unterlagen selbst anfer-
tigen, beschreiten sie aktiv einen Erfahrungs-Lernweg, aus dem sich dann
genau die personlichen Lernunterlagen ergeben, die der einzelne Lerner
bendtigt. Zeichnerische Darstellungen haben dabei einen hohen Stellen-
wert: ,/n der bildlichen Darstellung ist einfach die Funktionsweise besser
darzustellen als in genormten Symbolen. “Eine weitere positive Folge selbst
erstellter Unterlagen besteht darin, dass die Auszubildenden selbst Interesse
daran haben, ihre eigenen Unterlagen zu korrigieren. Damit Gbernehmen
sie auch auf dieser Ebene Verantwortung fur ihr Lernen und entwickeln en
passant Verbesserungswillen und die Fahigkeiten der Selbstkritik und
Selbstkorrektur. Der Ausbilder fungiert hier nicht mehr als ,Lehrer”, der
sagt, was falsch ist, sondern als Lernbegleiter, der dazu beitragt, dass die
Lernenden ihre Fehler selbst erkennen und korrigieren.
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f) Einsatz aller Sinne: Subjektivierend-erfahrungsgeleitetes Lernen und Arbeiten
bendtigt in vielféltiger Weise sinnliche Wahrnehmungen. Da die Auszubil-
denden jedoch Fahigkeiten differenzierter Wahrnehmung nicht mehr
selbstverstandlich ,,mitbringen” und es dartiber hinaus notwendig ist, ihnen
die Bedeutung dieser Wahrnehmungen erfahrbar zu machen, werden ge-
zielte Ubungen zur Sinneswahrnehmung in die Ausbildung integriert. Damit
lernen die Auszubildenden ihr eigenes Potenzial besser kennen und er-
schlieBen sich gleichzeitig eine Vielfalt an Wahrnehmungsweisen. Solche U-
bungen zur Sinneswahrnehmung finden sowohl in gesonderten speziellen
Ubungseinheiten statt wie auch in Arbeitssituationen. Dazu nutzen die
Lernbegleiter situativ sich anbietende Gelegenheiten, auf Sinneseindriicke
und Wahrnehmungsschulung aufmerksam zu machen. Bei solchen Ubun-
gen ist es von wesentlicher Bedeutung, dass die Auszubildenden sie auf ih-
ren Arbeitsalltag Ubertragen lernen.

g) Zweisprachigkeit: ,Betriebssprache” und ,Lehrbuchsprache”: Das starker
arbeitsbezogene Lernen hat Auswirkungen auf die Art der Sprache, die vor
allem von den hauptberuflichen Ausbildern verwendet wird. Sie bemerkten,
dass eine ,betriebsnahe” Sprache sehr viel starkeren Erfahrungsbezug be-
sitzt als eine elaborierte Fachsprache (die sie inzwischen als ,,Amtsdeutsch”
bezeichnen). Diese Erkenntnis resultierte aus dem Umstand, dass die Aus-
zubildenden zu Beginn der verfahrenstechnischen Ausbildung aufgefordert
wurden, die Ergebnisse ihrer ersten Anlagenerkundungen zunachst einmal
alltagssprachlich zu beschreiben. Damit wurde erreicht, dass nicht vorschnell
Jleere” Fachbegriffe verwendet werden, die zwar scheinbar richtig, aber
noch nicht ausreichend durch eigene Erfahrungen untermauert sind. Die
fachlich ,richtigen” Begriffe werden nun erst nach den individuellen Be-
schreibungen eingefihrt. Mit der Abkehr von der Fachsprache als Lern-
Umgangssprache ergab sich auch eine neue Gesprachsebene mit den Aus-
zubildenden: Das Gesprach wird informeller und damit ,hierarchiefreier”.
Den Auszubildenden féllt es leichter, ihre Erfahrungen mitzuteilen, wenn sie
keine Angst vor ,falschen” Begriffen und Ausdruckweisen haben. In den Be-
trieben kommt eine weitere Variante der Verwendung betriebssprachlicher
Ausdrucksweise hinzu. Jeder Betrieb verflgt Uber einen speziellen Wort-
schatz, mit dem bestimmte Anlagenteile usw. bezeichnet werden. Auch
diesen — von Betrieb zu Betrieb unterschiedlichen — Sprachgebrauch erkun-
den die Auszubilden im Verlauf ihrer Betriebspraktika. Sie machen sich dazu
Notizen und vermerken, wie die ,Ubersetzung” in die Fachsprache lautet.
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5.2.2  Lernen durch Erfahrungsauswertung

GemaB dem 6. Leitprinzip gehort die grindliche Auswertung des Erfahrenen
unabdingbar zum selbstgesteuerten/-organisierten und erfahrungsgeleiteten
Lernen. Lernertrage entstehen aus Erlebnissen erst dann, wenn diese bearbeitet
und dem Lerner bewusst werden. Die ,Reflexion” bezieht sich dabei sowohl auf
Erkenntnisertrdge wie auch auf neu entstandenes Handlungswissen. Sie bezieht
aber gleichberechtigt auch die subjektive Bedeutsamkeit des Erfahrenen und
den personlichen Erfahrungsweg und dessen methodische Dimensionen ein und
ermoglicht es den Lernenden, ihren Lerngewinn wie ihren neuen Lernbedarf
selbst zu erkennen.

Diese Erfahrungsauswertung wurde Uber folgenden Mittel unterstitzt:

a) Das Lerntagebuch: Ein zentrales Instrument fir diese Ziele bildet das Lernta-
gebuch, ein Formular, das die Auszubildenden mdglichst taglich, wahrend
der gesamten Ausbildungsdauer und an allen betrieblichen Lernorten fih-
ren. Daflr wird ihnen die entsprechende Zeit zur Verfligung gestellt. Das
Lerntagebuch fordert die Lernenden heraus, sich rickblickend die Erfahrun-
gen jedes einzelnen Arbeitstags zu vergegenwartigen. Sie befragen mit Hil-
fe des Lerntagebuchs ihre Erlebnisse, indem sie sich mdoglichst bildhaft dar-
an erinnern. Ausdrucklich enthalt das Lerntagebuch die Aufforderung, die
eigene Wahrnehmung so zu scharfen, dass auch scheinbar Nebensachliches
bemerkt wird. Die Fragen des Lerntagebuchs beziehen sich auf Fachliches
und Personliches. Fir den erfolgreichen Einsatz dieses Instruments ist es un-
abdingbar, dass die Lernbegleiter den Stellenwert des Lerntagebuchs ver-
deutlichen, es gemeinsam mit den Lernenden besprechen und Maglichkei-
ten finden, den daraus ersichtlichen neuen Lernbedarf durch die Auszubil-
denden selbst entdecken zu lassen.

b) Auswertungsgesprache: Jeder Erfahrungs-Lernprozess wird von auswerten-
den, meist informellen Gesprachen begleitet. Im BbiW finden solche Aus-
wertungsgesprache entweder im Anschluss an die Prasentation von Ar-
beitsergebnissen durch die Auszubildenden statt oder aber nach abgrenz-
baren inhaltlichen Einheiten. Besonderer Wert wird auf die Auswertung
subjektivierender Lern- und Handlungsbestandteile sowie der jeweils indivi-
duellen Losungswege gelegt. Betriebliche Ausbilder nutzen situativ sich bie-
tende Gelegenheiten zu auswertenden Nachfragen, gemeinsamen Uberle-
gungen usw.

¢) Vertiefende Workshops. GroBere Zusammenhange fachlicher Art werden in
Form von Workshops ausgewertet, die situativ dann angesetzt werden,
wenn die Lernenden sich Uber einen ldngeren Zeitraum mit einem bestimm-
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ten Thema auseinander gesetzt haben. Beispielsweise werden die erkunde-
ten Unwagbarkeiten im Workshop unter der Frage ,Was kann alles passie-
ren? Was habe ich selbst schon erlebt? Wie bin ich damit umgegangen?”
thematisiert. Dabei erarbeiten die Lernenden diese Fragen in Gruppen und
prasentieren die Ergebnisse. Die Lernbegleiter helfen mit, die Ertrdge so zu
systematisieren, dass die Auszubildenden daraus selbst eine Art ,Handbuch
der Unwagbarkeiten” erstellen kdnnen.

d), Geschichtswerkstatt”: Im Abstand von 2 bis 3 Monaten versammeln sich die
Auszubildenden im Ausbildungszentrum zu sog. Auswertungstagen. Dabei
werden die individuellen Erfahrungen in den Betrieben ausgetauscht, Ver-
netzungen der einzelnen Betriebe und ihrer Produkte durch Erzdhlungen er-
kennbar oder bestimmte Themen wie z.B. Erfahrungen und Umgang mit
Unwagbarkeiten besprochen. Das Kernstlick dieser Auswertungstage bilden
die Erfahrungsgeschichten, welche die Auszubildenden erzahlen. Durch die-
se Form ergeben sich zahlreiche informelle Lerngelegenheiten: Erfahrungen
werden ausgetauscht, die Lernenden informieren sich gegenseitig, entde-
cken selbst Zusammenhénge, geben eigene Tipps an ihre Kollegen weiter
u.A. Die hauptberuflichen Ausbilder fungieren in dieser ,Geschichtswerk-
statt” als Moderatoren und ergénzen das Gesprach ggf. durch fachliche
Vertiefungen.

5.2.3  Selbstgesteuerte/-organisierte Lernprozesse durch schriftliche
Materialien

Alle genannten MaBnahmen fihren dazu, dass die Lernenden ihre ganz indivi-
duelle Methode der Gestaltung ihres Lernwegs und der Einarbeitung in neue
Situationen entwickeln. Dadurch gewinnen sie eine grundsatzliche Sicherheit im
Umgang mit neuen Herausforderungen. Dies bewdhrt sich besonders in den
Praktika in jeweils drei Betrieben, die den weitaus groBten Teil der Ausbildung
ausmachen. Dort fungieren in der Regel Facharbeiter als Ausbildungsbeauftrag-
te, die ihre Ausbildungsfunktion mit ihrer Hauptaufgabe ,Produktion” in Ein-
klang bringen mussen. Die Lernenden sind dabei haufig auf sich allein gestellt.
Da sie mit der Anforderung selbstgesteuerten Lernens bereits von Ausbildungs-
beginn im BbiW an vertraut sind, werden sie in gewissem Umfang unabhdngig
davon, wie viel Aufmerksamkeit sie von Seiten der betrieblichen Ausbilder be-
kommen. ,Die Auszubildenden brauchen jetzt nicht mehr sofort die Vorschrift
oder einen Plan, wenn sie neu in die Betriebe kommen, sondern die schauen
zuerst, und dann fangen sie einfach an zu zeichnen. Es liegt dann am Meister,
dass er da mitmacht.”

39



Kapitel B Die Fallstudien

Wenn Auszubildende in einen neuen Betrieb kommen, tauchen Parallelen und
Verknupfungen mit vorigen Erfahrungen auf. Die Grundeinstellung geht jetzt
dahin: ,Wo und wie bekomme ich welche Informationen, und wie kann ich die
dann zusammenfassen.” Diese Eigenstandigkeit fiihrt dazu, dass in einigen Be-
trieben die Auszubildenden selbst bestimmen kdnnen, an welchen Anlagen sie
mit ihrer eigenen Einarbeitung anfangen wollen. Ebenso bleibt ihnen die Art und
Weise Uberlassen, wie sie dabei vorgehen. Die Betriebe empfehlen allerdings,
dass es den Auszubildenden ermdglicht wird, sich mindestens eine Woche lang
an ein und derselben Anlage einzuarbeiten.

Die Eigenstandigkeit der Auszubildenden wird dadurch unterstiitzt, dass sie
umfangreiche schriftliche Materialien in die Hand bekommen. Diese Materialien
sind in einem Ordner zusammengefasst und enthalten Aufgabenstellungen, die
gemaB den Leit- und Umsetzungsprinzipien formuliert sind und dazu beitragen,
in erfahrungsgeleiteten Lernprozessen folgende Themengebiete zu erarbeiten:

e  Erkunden des Betriebs und seiner Anlagen

e  Erkunden von Anlagenfunktionen und -prozessen

e  Bedeutung der sinnlichen Wahrnehmung fir die Arbeit mit den Anlagen
e  Erkunden von und Umgang mit Unwagbarkeiten

e  Erfahrungsgeleitetes Lernen von Steuern und Regeln

e  Erfahrungsgeleitetes ,Hin- und Herschaltenkdnnen” zwischen Abstraktion
(Leitwarte, Prozessleitsystem) und Realitat (Anlagen)

FUr jedes Themengebiet gibt es eine kurze Einfiihrung, die den Stellenwert der
Aufgaben erlautert. Ferner finden sich im Ordner eine Einfihrung in erfahrungs-
geleitetes Lernen und Arbeiten sowie Hinweise zum Gebrauch der Ordner. Die
Aufgabenstellungen sind so formuliert, dass sie von den Auszubildenden selbst-
standig bearbeitet werden kénnen. Es handelt sich dabei um Leitfaden far Er-
kundungen, Formulare fir die Beobachtung von Prozessen und Anlagenreaktio-
nen, Leitfragen flr gezielte Erkundungen u.a. Ebenso ist das Lerntagebuch-
Formular darin enthalten.

Diese Ordner wurden urspriinglich als Ausbildungshilfen fir die betrieblichen
Ausbilder entwickelt. Um jedoch die Verantwortung der Auszubildenden fir
ihren Lernerfolg zu unterstltzen, sind nun auch die Lernenden im Besitz dieses
Ordners, der sie darin unterstitzt, ihren Lernprozess selbst in die Hand zu neh-
men. Die Form der Ordner als Loseblattsammlung ermdglicht es den Auszubil-
denden, situativ diejenigen Aufgaben auszuwdhlen, die sich im Zusammenhang
mit der Arbeitstatigkeit anbieten. Der Ordner wird wahrend der gesamten Aus-
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bildungsdauer bearbeitet. Dies ist moglich, weil die Aufgabenstellungen so offen
gehalten sind, dass sie nicht auf die je spezifischen Bedingungen der einzelnen
Betriebe abheben, sondern eine generelle Methode des ErschlieBens von Anla-
gen und Arbeitssituationen lernbar machen. Durch die Ordner werden die Aus-
zubildenden in die Lage versetzt, sich vom ersten Tag an selbststandig in einen
Betrieb einzuarbeiten und ihre Kenntnisse und Handlungsmoglichkeiten in der
Folge eigenstandig zu vertiefen. Indem sie die Aufgaben schriftlich dokumentie-
ren, generieren sie ein ,mitwachsendes Handbuch des persénlichen Erfah-
rungswissens”.

a) Kooperatives Lernen. Die schriftlichen Arbeitsunterlagen mit Aufgabenstellun-
gen, die Auszubildende in eigener Regie bearbeiten konnen, fordern den in-
formellen Austausch zwischen den Auszubildenden. In den Betrieben sind
haufig Lernende aus verschiedenen Lehrjahren vertreten. Sie bearbeiten
Aufgaben gemeinsam. Dabei werden Unterschiede in der jeweils erreichten
fachlichen Durchdringung deutlich. Auszubildende hoherer Lehrjahre festi-
gen ihr eigenes Lernen dadurch, dass sie als ,Lernbegleiter” agieren, die
Jungeren erkldrend unterstitzen, ihnen vor Ort an den Anlagen etwas de-
monstrieren usw. Die gemeinsame Diskussion vertieft sowohl das fachliche
Thema wie die personliche Identifikation mit dem eigenen Lernprozess.

b) Auszubildende als Lernanstol3 fiir Ausbilder: Das veranderte Selbstverstandnis
der Auszubildenden, die sich ihrer Verantwortung flr ihren Ausbildungser-
folg bewusst sind, fihrt dazu, dass sie ihren Lernprozess in den Betrieben
aktiv gestalten. Sie nutzen dazu insbesondere die schriftlichen Arbeitsun-
terlagen ihres Ordners. Darliber hinaus haben sie sich die Methode eigen-
standigen AufschlieBens von Arbeitssituationen als Lernsituationen zu Eigen
gemacht. Sie fragen gezielt nach, wollen Hintergriinde von Prozessen der
Anlagen, vor allem aber auch von Handlungsweisen der Fachkrafte vor Ort
genauer kennen lernen. Damit ist eine starkere Bewusstwerdung und eine
informelle Weiterbildung dieser Fachkrafte verbunden. Diese berichten hau-
fig davon, dass sie durch die Nachfragen der Auszubildenden angeregt
werden, ihre eigenen Handlungsweisen zu Uberdenken. ,/ch ertappe mich
oft selbst dabej, dass ich einfach hinlange und etwas tue. Durch die Fragen
der Lehrlinge lberlege ich genauer, warum ich das eigentlich so mache.”
Ferner kommen von den Auszubildenden hadufig Fragen nach Hintergrin-
den, welche die Facharbeiter vor Ort nicht ad Aoc beantworten kdnnen. Das
fihrt dazu, dass man sich gemeinsam auf die Suche nach Klarung macht,
Kollegen befragt, den Vorgesetzten einschaltet und ggf. das schriftliche In-
formationsmaterial im Betrieb (Anlagenvorschriften u.A.) zu Rate zieht. Auf
diesem Wege wird auBerdem angeregt, dass sich die Facharbeiter zusam-
men mit den Auszubildenden Uber ihr Erfahrungswissen austauschen, per-
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sonliche ,Tricks” weitergeben (z.B. sich bestimmte Messwerte auf einem
Zettel zu notieren, den man im Geldbeutel immer mit sich tragt).

5.2.4 Veranderungen im Selbstverstandnis von Lehrenden und
Lernenden

Eine derart veranderte Ausbildung fordert Veranderungen im Selbstverstdndnis
von Lehrenden wie Lernenden — und bringt sie hervor. Dieses Selbstverstandnis
bezieht sich sowohl auf die eigene Rolle im Lernprozess wie auch auf die Syste-
matisierung des Fachlichen. Die Ausbilder erkannten, dass erfahrungsgeleitetes
Lernen die Eigenaktivitdt der Lernenden erforderlich macht. Sie schaffen daher
Gelegenheiten zu solcher Aktivitat. Diese Lerngelegenheiten beschranken sich
nicht auf formell abgesicherte Lernzeiten wie etwa den Besuch der zentralen
Ausbildungseinrichtung, sondern sie nutzen situativ jede sich bietende Gelegen-
heit in der alltiglichen Arbeit, eigene Uberlegungen, Erkundungen, Fragen,
Probehandlungen u.a.m. der Auszubildenden herauszufordern. Dabei werden
Auszubildende nicht langer als ,zu Belehrende” gesehen, sondern als kiinftige
Kollegen, die man dabei unterstltzt, sich mdglichst fundiert und aktiv in den
Arbeitsbereich einzuarbeiten. Diese Einsicht wird durch den beschriebenen Um-
stand gefordert, dass frihere Absolventen der 3'2jahrigen Ausbildungszeit
noch einmal genauso lange vor Ort ,,nachqualifiziert” werden mussten, bis sie
vollwertig einsetzbare Fachkrafte waren.

a) Erfahrungssystematik statt Fachsystematik: Die verdnderte Ausbildung beruht
auf der Abkehr von der Fachsystematik zugunsten der Erfahrungssystema-
tik. Wissensinhalte werden dann gelernt, wenn der Erarbeitungsweg an der
Anlage dies nahe legt, und nicht aufgrund eines vorab festgelegten Plans.
Die Erfahrungssystematik gilt auch dann, wenn Themen auftauchen, die
nach der Fachsystematik ,eigentlich” erst spater ,dran” waren. In diesem
Fall suchen die Ausbilder nach Wegen, wie die Themen dem jeweiligen Wis-
sensstand der Auszubildenden gemaR erarbeitet werden koénnen. Erfah-
rungssystematik heiBt auch: Die aktuellen Fragen der Auszubildenden len-
ken den Lernprozess. Im taglichen Lerntagebuch, das die Auszubildenden
fuhren, erkennen die Ausbilder den fachlichen individuellen Ausbildungs-
stand sowie die offenen Fragen. Jetzt bereiten die hauptamtlichen Ausbil-
der ihre Lernarrangements (ihren ,Unterricht”) auf Grundlage der Beschrei-
bungen und Fragen der Auszubildenden im Lerntagebuch vor. Dadurch
werden die Lernprozesse zum einen individualisierbar, zum andern knupft
ein derartiges prozessorientiertes Vorgehen an den tatsachlich vorhandenen
Fragen an und erhoht die Lernmotivation der Auszubildenden.
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b) Neues Rollenverstandnis hauptamtlicher Ausbilder: Die hauptamtlichen Aus-
bilder verstehen sich nicht mehr als Lehrende, sondern als Arrangeure von
Lernprozessen und als Lernbegleiter. Kennzeichnend ist die Auffassung,
+Auszubildende sollen mdglichst viel selbst und auf ihre eigene Weise her-
ausfinden”. ,Klassische” Inputs von Seiten der hauptamtlichen Ausbilder
finden selten statt, fachliche Vertiefungen flieBen vorwiegend in Gesprachs-
form in den Lernprozess ein. Zentrale Aufgabe der Ausbilder ist es, im An-
schluss an die praktische Auseinandersetzung die erkundeten Ergebnisse
gemeinsam mit den Auszubildenden auszuwerten, nachzufragen, zu vertie-
fendem Lernen anzuregen. Ebenso helfen sie mit, den Lernprozess auszu-
werten und bewusst zu machen.

c) Neues Ausbildungs- und Rollenverstandnis der betrieblichen Ausbilder: Da bei
den betrieblichen Ausbildern urspriinglich die Auffassung vorherrschte, , wir
mdissen unsere Produktionsarbeit tun, wir haben nur wenig Zeit, uns um
den Lehrling zu kimmern”, wurden sie in kurzzeitigen Qualifizierungswork-
shops mit den Leitprinzipien und methodischen Hinweisen zur Verbindung
von Arbeiten und Lernen vertraut gemacht, damit sie jede Arbeitssituation
zugleich als Lernsituation nutzen kénnen. Die betrieblichen Ausbilder sehen
sich jetzt nicht mehr als ,Anleiter”, die dem Auszubildenden genau sagen,
was zu tun ist. Sie fordern vielmehr zu eigener Aktivitdt der Lerner auf,
Ubertragen diesen mehr Verantwortung und fordern die Eigeninitiative der
Auszubildenden. Ebenso beziehen sie die Auszubildenden in ihre Uberle-
gungen ein und lassen sich von ihnen eigene Vorschlage und Ideen unter-
breiten.

d) Neues Ausbildungsverstandnis der Lernenden. Die Auszubildenden verdndern
durch die Erfahrung mit selbstgesteuerten und erfahrungsgeleiteten Lern-
prozessen ihre schulisch gepragte Haltung des Abwartens auf LernanstoBe
von Seiten der Ausbilder. Sie werden aktiv in die Gestaltung der Lernprozes-
se einbezogen und entwickeln Eigenverantwortlichkeit fir ihren Lernweg.
Dazu werden sie mit schriftlichen Materialien ausgestattet, die ihnen die
Mdglichkeit zum selbstgesteuerten Lernen geben. Sie kdnnen so eigeninitia-
tiv Lerngelegenheiten wahrnehmen bzw. bei den Ausbildern einfordern.
Das ,Lerntagebuch” fordert dazu auf, die eigenen Wissensliicken und
Handlungsschwachen selbst zu erkennen und gezielt an deren Behebung zu
arbeiten.
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5.2.5 Formen der Lernbegleitung

Die Lernbegleiter unterstitzen das selbstgesteuerte und erfahrungsgeleitete
Lernen der Auszubildenden durch vielfaltige MaBnahmen. Drei unterschiedliche
Typen der Unterstltzung wurden verankert:

5.3

Unterstitzung des Lernprozesses durch schriftliche Materialien wie Ar-
beitsblatter, Erkundungsbdgen u.a. sowie durch Instrumente, die den indi-
viduellen Lernbedarf sichtbar machen (,Lerntagebuch”).

Unterstitzung des Lernprozesses durch ANachfragen mit dem Ziel, die
eigenstandigen Uberlegungen der Auszubildenden zu férdern. Bei kom-
plexeren bzw. sicherheitsrelevanten Aufgabenstellungen werden Verein-
barungen getroffen, wann sich der Auszubildende mit einem Zwischener-
gebnis melden soll (,Kontrollpunkte”). Die Lernbegleiter fordern die Aus-
zubildenden dazu auf, ,laut zu denken”, lassen sich von ihnen Vorschlage
flr Losungen machen und erdrtern diese gemeinsam mit ihnen.

Unterstitzung des Lernprozesses durch die grindliche Auswertung von
Arbeitsaufgaben und des Lernprozesses. Diese Auswertung erfolgt in zwei
Stufen: Im Betrieb werden die jeweiligen Aufgaben des Arbeitstags ge-
meinsam besprochen. Dies erfolgt meist informell durch Gesprdache mit
den Fachkréften, mit denen der Auszubildende gerade zusammenarbeitet.
TurnusmaBig sieht der betriebliche Ausbildungsverantwortliche (Meister)
die Lerntagebiicher der Lernenden durch und bespricht sie mit ihnen. Der
Turnus wird von den einzelnen Betrieben selbst gewahlt, er differiert zwi-
schen ,taglich” bis zu ,alle vier Wochen”. Eine zweite Stufe der Auswer-
tung wurde neu eingefiihrt. Sie erfolgt in groBeren zeitlichen Abstdnden
(etwa alle 2 bis 3 Monate) durch die hauptamtlichen Ausbilder im BbiW.
Dort treffen sich groBere Gruppen von Auszubildenden und bearbeiten ih-
re Arbeits- und Lernerfahrungen.

MaBnahmen organisatorischer Art

Ein derartiges Ausbildungskonzept bendtigt organisatorische MaBnahmen zur
Verankerung an allen betrieblichen Lernorten. Der ,rote Faden” wird gesichert
durch:

die Kommunikation der Leit- und Umsetzungsprinzipien mit allen am Aus-
bildungsprozess Beteiligten

die Qualifizierung der Ausbilder fir die Umsetzung des Konzepts

44



Wacker Chemie GmbH

e  die schriftlichen Materialien (Ordner) in der Hand von Ausbildern und Aus-
zubildenden

e das Lerntagebuch, das an allen Lernorten gefiihrt und besprochen wird
e  die betriebslbergreifenden Auswertungstage im Ausbildungszentrum

e die Beteiligung der betrieblichen Ausbilder an der Weiterentwicklung der
schriftlichen Materialien

e das Zur-Verflgung-Stellen einer Diskette mit den betriebsibergreifend for-
mulierten Materialien zur eigenstdandigen betriebsspezifischen Adaption

e Integration der Lernmethode in das betriebliche Gratifikationssystem.

5.3.1  Einheitliches Ausbildungsleitbild

Diese Absicherung stellt eine zentrale Aufgabe insbesondere fir die Ausbildung
in den Betrieben dar. Wie geschildert, existierte fur diese Lernorte urspriinglich
weder ein einheitliches Leitbild noch ein einheitliches Konzept. Jeder Betrieb
bildete nach eigenem Ermessen aus: , Wir hatten keinen roten Faden in der Aus-
bildung, alles war zufallig und ohne Struktur.” Die Formulierung von Leit- und
Umsetzungsprinzipien ermdglicht hingegen die Entwicklung eines Leitbilds, an
dem sich die Ausbildenden an allen Lernorten orientieren.

5.3.2 Sicherung des ,roten Fadens” durch schriftliche Unterlagen

Die organisatorischen MaBnahmen verstetigen die im BbiW angelegte Ausbil-
dungsmethodik. Insbesondere die Ordner tragen dazu bei, dass die Betriebe ihre
Ausbildungsaufgabe gezielter wahrnehmen. Zugleich erleben sie, dass damit
keine Mehrbelastung fur sie verbunden ist, sondern eher eine Entlastung: Sie
haben strukturierte Materialien zur Verfligung, die jedoch flexibel einsetzbar
sind, und davon profitieren sie in zweifacher Weise: Zum einen treiben die Aus-
zubildenden ihren Lernprozess in eigener Initiative voran und werden unabhan-
giger von direkten ,Lehrangeboten” der Betriebe. Zum andern wird der in den
Ordnern vorgezeichnete Prozess der selbstgesteuerten Erarbeitung eines Be-
triebs und seiner Anlagen, Prozesse etc. durch die insgesamt drei Betriebsprakti-
ka und Uber die gesamte Lange der Ausbildung hin mehrfach durchlaufen. Da-
durch wird der Gestaltungs- und Dokumentationsprozess immer weiter perfek-
tioniert. So entstehen fiir die Betriebe optimale Ausbildungsunterlagen, welche
die Ausbildung besser und weniger zeitaufwendig machen.
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5.3.3 Beteiligung der Ausbilder an der Materialienentwicklung

Die Akzeptanz der schriftlichen Materialien beruht nicht zuletzt darauf, dass die
hauptamtlichen sowie einige betriebliche Ausbilder in deren Entwicklung einbe-
zogen wurden. Im Rahmen mehrerer Workshops wurden sie mit bereits beste-
henden Materialien vertraut gemacht und um Rickmeldung und Vorschlage
gebeten. Aus den Anregungen der betrieblichen Ausbilder ergaben sich weitere
Aufgabenstellungen.

5.3.4 Moglichkeit der Spezifikation der Materialien

Ein Problem der Materialien bestand darin, dass sie zur Einsetzbarkeit in allen
Betrieben entsprechend allgemein formuliert waren. Dies wurde auf Anregung
der betrieblichen Ausbilder dadurch gel6st, dass diese die Materialien in elektro-
nischer Form per Intranet zur Verfliigung gestellt bekamen und auf dieser Basis
ihre eigenen betriebsspezifischen Versionen entwickeln kénnen. Dadurch wird
auBerdem der Gedanke transportiert, dass die Materialien nicht einfach schema-
tisch eingesetzt werden sollen, sondern einen nochmaligen betriebsspezifischen
Transfer- und Gestaltungsprozess erfordern.

5.3.5 Einbindung der Methode in das betriebliche Gratifikationssystem

Wesentlich fir die Verankerung des Ausbildungskonzepts ist ferner, dass von
Seiten der Unternehmensfihrung deutlich gemacht wird: Dieses Konzept ist
gewollt. Dies kommt bei der Wacker-Chemie GmbH dadurch zum Ausdruck,
dass das Erledigen der Arbeitsaufgaben im Ordner im betrieblichen Gratifikati-
onssystem verankert wird. Es gibt dafur sog. ,LET- Punkte”, die sich in der Ein-
stufung der Mitarbeiter niederschlagen.

5.3.6  Innovation wird zum Normalfall

Es ist keineswegs selbstverstandlich, dass Innovationen in der Ausbildung, die
durch einen Modellversuch in das Unternehmen gebracht wurden, tatsachlich
auf breiter Ebene implementiert werden. Dazu waren bei allen Beteiligten die
grundsatzliche Offenheit und Bereitschaft gefordert, sich auf Neues einzulassen.
Der entscheidende Durchbruch kam jedoch dadurch zu Stande, dass es nicht
beim bloBen Akzeptieren des neuen Ansatzes blieb, sondern die Beteiligten
daran aktiv mitwirkten. Indem sie selbst einen eigenen Lernweg des Erfahrung-
Machens mit dem Konzept beschritten und dabei positive Wirkungen feststell-
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ten, wuchs die personliche Identifikation damit. Die Ausbilder stellten u.a. eine
Art ,indirekten Kontrollgewinn" fest: ,Die neue Methode gibt mir als Ausbilder
mehr Sicherheit. Auch ich kann ja was (Gbersehen. Die Lehrlinge denken heute
aber mit, deshalb weil3 ich. Selbst wenn ich was Gbersehen habe und ich habe
das ganze Technikum voll mit Auszubildenden und kann mich nicht um alles
ktimmern, da kann ich mich jetzt drauf verlassen, die holen mich schon, bevor
etwas passiert. Das ist ftir mich schon eine gewisse Sicherheit. ”

Heute wird die neue Art des Ausbildens nicht mehr als ,,von auBen angesto3en”
erlebt, sondern als selbstverstandlicher Normalfall, als ,unsere Art der Ausbil-
dung”.

5.4 QualifikationsmaBnahmen

Die Ausbildungsverantwortlichen der Wacker-Chemie GmbH erkannten, dass
sich ihr Ausbildungskonzept zum selbstgesteuerten/-organisierten und erfah-
rungsgeleiteten Lernen nicht ,verordnen” lasst. Schriftliche Ausbildungsunterla-
gen allein bewirken nicht, dass die Ausbilder sich mit Sinn und Ziel des Konzepts
identifizieren. Die Materialien enthalten sogar eine besondere Problematik: Ihre
strukturierte schriftliche Form verleitet zu herkémmlichen, schulisch gepragten
Ausbildungshaltungen, denen zufolge die Lernenden die Blatter ,ausflllen mus-
sen”, ohne wirklich erfahrungsoffen damit umzugehen. Die Ausbilder mussten
daher Gelegenheit bekommen, mit dem Konzept in einem eigenen Erfahrungs-
Lernprozess vertraut zu werden. Das Unternehmen |0ste dies durch eine Kombi-
nation formeller und informeller QualifizierungsmaBnahmen fir die hauptamtli-
chen und betrieblichen Ausbilder.

Die QualifizierungsmaBnahmen verfolgten daher die Ziele,
e die Leitprinzipien fur die Ausbildung zu kommunizieren

e die Kombination von Arbeits- und Lernaufgaben als grundsatzlich moglich
und erwlinscht zu verdeutlichen sowie methodische Hinweise dafir zu ge-
ben

e den besonderen Schwerpunkt des subjektivierend-erfahrungsgeleiteten und
(daher) selbstgesteuerten Lernens verstehbar zu machen

e die Ausbilder zum betriebsspezifischen und situativen Einsatz der Materia-
lien zu ermutigen und sie dabei zu unterstiitzen

e den Implementationsprozess so zu verstetigen, dass die neue Ausbildungs-
weise zum selbstverstandlichen ,,Normalfall” wird.
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5.4.1  Kommunizieren des neuen Ausbildungskonzepts

Sinn und Stellenwert der Leitprinzipien sowie der Umsetzungsformen der neuen
Ausbildung wurden bei vielfaltigen formellen und informellen betrieblichen Ge-
legenheiten kommuniziert. Da sie im Rahmen eines Modellversuchs entwickelt
wurden, konnten sie jeweils in Berichte Uber dessen Verlauf integriert werden.
Formelle Gelegenheiten boten verschiedene Leitungs- und Arbeitskreise, die im
Unternehmen verankert sind. Ebenso wurden die Prinzipien sowie deren Hinter-
grund und Konsequenzen in diversen Unternehmenspublikationen vorgestellt.
Das Kommunizieren des Ausbildungsansatzes erfolgte auf samtlichen betrieb-li-
chen Hierarchieebenen (von der Unternehmensleitung bis zu den Meistern).

Auf der Ebene der Facharbeiter in den Betrieben erfolgte die Verbreitung des
Ausbildungskonzepts Uberwiegend informell. Hier spielten haufige Betriebsbe-
suche und informelle Gesprache des Projektleiters eine zentrale Rolle. Dadurch
ergaben sich en passant Gelegenheiten, Fragen aufzugreifen, Anregungen zu
geben u.A.

5.4.2 Kurzzeitqualifizierung in Workshops fiir betriebliche Ausbilder

Da die betrieblichen Facharbeiter die faktischen Lernbegleiter der Auszubilden-
den sind, wurden sie in besonderem MalB3 fir den Umgang mit dem Ausbil-
dungskonzept qualifiziert. Dabei waren einige Probleme zu |6sen. Auszubilden-
de haben in den Betrieben in der Regel zwar formell benannte Ansprechpartner
(Ausbildungsbeauftragte). Das Unternehmen arbeitet jedoch im Schichtbetrieb,
so dass diese Ansprechpartner nicht immer anwesend sind und daher im Prinzip
samtliche Angehorige einer Schichtmannschaft mit den Auszubildenden zu tun
haben. Daraus ergibt sich eine sehr hohe Zahl von Facharbeitern, die in Qualifi-
zierungsmafBnahmen einbezogen werden mdissen. Zugleich jedoch sind die
Personalkapazitaten in den Betrieben eng, eine langere Freistellung von Mitar-
beitern ist nicht moglich So entstanden KurzzeitqualifizierungsmaBnahmen: In
mehreren halbtdgigen Workshops wurden jeweils Gruppen von ca. 20 Fachar-
beitern in den Ausbildungsansatz eingefiihrt. Diese Workshops hatten anfang-
lich eher orientierenden Charakter. Ein zentrales Thema bildete die Verbindung
von Arbeits- und Lernaufgaben, die anhand von praktischen Beispielen verdeut-
licht wurde. Das Unternehmen setzte darauf, dass die Teilnehmer ihre Erkennt-
nisse in den Betrieben weitererzdhlten. In den weiteren Workshops wurden die
Ausbilder mit den einzelnen Materialien vertraut gemacht und gemeinsam Kor-
rekturen, betriebsspezifische Adaptionen und Anwendungsmoglichkeiten erar-
beitet. Insbesondere die aktive Auseinandersetzung mit den Materialien in klei-
nen Arbeitsgruppen unterstitzte die Identifikation der betrieblichen Fachkrafte
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mit dem Ausbildungskonzept. Als ebenfalls wirksam erwies sich, dass die Teil-
nehmer am Ende des Workshops selbst ein Lerntagebuch ausfillten, um dessen
Sinn ,am eigenen Leib” zu erfahren.

Der Erfolg der Qualifizierungsworkshops wurde dadurch verstarkt, dass auch
einige hauptberufliche Ausbilder einbezogen wurden, die bereits erste Erfahrun-
gen mit der Umsetzung des Konzepts hatten. Sie konnten anhand betrieblicher
Beispiele deutlich machen, dass das Konzept in weitaus besserer Weise auf die
realen Tatigkeitsanforderungen vorbereitet, als dies zuvor der Fall war. Ebenso
wiesen sie auf die Entlastung der Betriebsmitarbeiter durch die Materialien hin,
die ihnen einen Leitfaden flr die Systematisierung der Ausbildung an die Hand
geben. Die Qualifizierungs-Workshops gewannen, in einem zwar formellen
Rahmen, den Charakter einer eher informellen ,kollegialen Beratung”. Die
hauptberuflichen Ausbilder ermutigten ihre nebenberuflichen Kollegen aufgrund
ihrer eigenen Erfahrung dazu, das Ausbildungskonzept nicht nur zu ,verstehen”,
sondern es — wie vorlaufig auch immer — anzuwenden. Analog zu den ,Grenzen
der Beschreibbarkeit komplexer Produktionssysteme” verdeutlichten sie: Das
Konzept ist ebenfalls nur begrenzt beschreibbar - ,man muss es tun, um zu
erleben, dass es funktioniert’

5.4.3 Aufsuchende Qualifizierungsarbeit

Um den Implementationsprozess in den Betrieben zu verstetigen, nutzt das
Unternehmen informelle Betriebsbesuche und die sich dabei ergebenden Ge-
sprachsgelegenheiten. Ein Ausbildungsverantwortlicher sowie hauptamtliche
Ausbilder besuchen in unregelmaBigen Abstdnden die betrieblichen Ausbilder an
ihrem Arbeitsplatz bzw. nutzen ohnehin notwendige Kontakte, um sich nach
dem Stand der Umsetzung des Ausbildungskonzepts zu erkundigen. Bei dieser
Gelegenheit kommen Erfahrungen, Erfolge und Schwierigkeiten zur Sprache, fur
die im gemeinsamen Gesprach Lésungen gesucht werden konnen. Diese explizit
als QualifizierungsmaBnahme verstandenen Aktivitdten sind sinnvoll, um den
Jroten Faden” der Ausbildung zu sichern und insbesondere das Bewusstsein fiir
den Ansatz des subjektivierenden Lernens und Arbeitens zu vertiefen.

5.4.4 Qualifizierung durch Auszubildende

Das veranderte Selbstverstandnis der Auszubildenden, die sich ihrer Verantwor-
tung fir ihren Ausbildungserfolg bewusst sind, fiihrt dazu, dass sie ihren Lern-
prozess in den Betrieben aktiv gestalten. Sie nutzen dazu insbesondere die
schriftlichen Arbeitsunterlagen ihres Ordners. Darlber hinaus haben sie sich die
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Methode eigenstandigen AufschlieBens von Arbeitssituationen als Lernsituatio-
nen zu Eigen gemacht. Sie fragen gezielt nach, wollen Hintergriinde von Prozes-
sen der Anlagen, vor allem aber auch von Handlungsweisen der Fachkrafte vor
Ort, genauer kennen lernen. Damit ist, wie bereits erwahnt, eine starkere Be-
wusstwerdung und eine informelle Weiterbildung dieser Fachkrafte verbunden.
Diese berichten haufig davon, dass sie durch die Nachfragen der Auszubilden-
den angeregt werden, ihre eigenen Handlungsweisen zu Uberdenken. Ferner
kommen von den Auszubildenden haufig Fragen nach Hintergriinden, welche
die Facharbeiter vor Ort nicht ad hoc beantworten kdnnen. Das fiihrt dazu, dass
man sich gemeinsam auf die Suche nach Klarung macht, Kollegen befragt, den
Vorgesetzten einschaltet und ggf. das schriftliche Informationsmaterial im Be-
trieb (Anlagenvorschriften u.a.) zu Rate zieht. Auf diesem Wege wird auBerdem
angeregt, dass sich die Facharbeiter zusammen mit den Auszubildenden Uber ihr
Erfahrungswissen austauschen.

6 Erfolgskriterien

In unseren Untersuchungen wurden mehrere Ebenen sichtbar, auf denen die er-
fahrungsgeleitete und selbstgesteuerte/-organisierte Ausbildung Erfolge bringt.

6.1 Auf der Ebene des Gesamtunternehmens

Das Unternehmen und seine einzelnen Betriebe gewinnen besser ausgebildete
Mitarbeiter, die schon wahrend ihrer Ausbildungszeit mit der zentralen Anforde-
rung ihrer Tatigkeit als Anlagenfahrer, ndmlich der Bewaltigung von Unwagbar-
keiten, konfrontiert werden und individuelle Vorgehensweisen dafir entwickeln.
Daher bendtigen sie nach dem Ende ihrer 3 1/2jahrigen Ausbildung weniger
Nachqualifizierung in der betrieblichen Praxis. Das Unternehmen verfligt dardber
hinaus im Unterschied zu friher Uber ein einheitliches Ausbildungskonzept fur
alle Lernorte. Damit verbunden ist die Entwicklung einer Lernkultur, die auf
Eigeninitiative und Erfahrungsoffenheit beruht.

6.2 Auf der Ebene des einzelnen Betriebs

Der Betrieb gewinnt Sicherheit im eigenen Ausbildungsverhalten durch systema-
tisierte schriftliche Unterlagen und durch Facharbeiter, die fir den Einsatz dieser
Materialien qualifiziert sind. Ebenso wachst die Erkennbarkeit und Transparenz
des Ausbildungsstands der Auszubildenden (vgl. Lerntagebuch sowie die bear-
beiteten Aufgaben im Ordner). AuBerdem gewinnt der Betrieb motiviertere und
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selbststandigere Auszubildende, die sich mit ihrer Lern- und Arbeitsaufgabe
identifizieren und denen verantwortlichere Tatigkeiten Ubertragen werden kon-
nen.

6.3 Auf der Ebene des Ausbilders

Die Ausbilder gewinnen Unterstltzung fur ihre Ausbildungsaufgaben durch die
schriftlichen Unterlagen sowie die QualifizierungsmaBnahmen. Sie profitieren
vom gesteigerten Verantwortungsbewusstsein der Auszubildenden: Die ,Kon-
trollfunktion” der Ausbilder minimiert sich. Die Ausbilder haben ferner ,viele
neue Sensoren” entwickelt, sowohl hinsichtlich ihrer eigenen Aufmerksamkeit
auf die subjektivierenden Bestandteile ihres Arbeitshandelns wie hinsichtlich
ihres Umgangs mit den Auszubildenden. Die gréBere Selbststandigkeit der Aus-
zubildenden sowie deren selbstgesteuertes und sogar selbstorganisiertes Lernen
entlastet die Ausbilder und ermdglicht ihnen einen ékonomischeren Zeiteinsatz.

6.4 Auf der Ebene der Auszubildenden

Die Auszubildenden gewinnen eine bessere Vorbereitung auf ihre kiinftige Ta-
tigkeit. Sie erwerben eine personliche Methode, die sie auf jede neue Situation
transferieren kdnnen. Sie vergréBern ihre Sicherheit im Umgang mit offenen,
nicht vollstandig planbaren Situationen. Nicht zuletzt gewinnen sie mehr Hand-
lungsautonomie, sowohl in Bezug auf die Anforderungen ihrer Tatigkeit wie
auch in Bezug auf die Gestaltung ihres eigenen Lernprozesses.
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Fallstudie 2: Haus Aja Textor-Goethe, Altenpflege

7  Zur Institution Aja Textor-Goethe (ATG) und zum Aufbau dieser
Studie

In der folgenden Fallstudie beschreiben wir die Organisation des non-formalen
und informellen Lernens in den Pflegebereichen eines Altenwohn- und Pflege-
heims in Frankfurt - prototypisch fir Organisationen im Dienstleistungsbereich,
deren Dynamisierung und Flexibilisierung so bedeutsam wurde, dass ein standi-
ges Mitlernen und Weiterlernen der Mitarbeiter erforderlich ist.

Im ,Haus Aja Textor-Goethe, sozialpadagogisches Zentrum fir Lebensgestaltung
im Alter” leben ca. 220 alte Menschen in unterschiedlichen Wohn- und Betreu-
ungsformen, ca. 100 davon in den 3 Pflegebereichen des Hauses. Zum Haus
ATG gehoren auBerdem u.a. ein ambulanter Dienst und ein Fachseminar fir
Altenpflege, ein Therapeutikum flr kinstlerische und physikalische Heilverfah-
ren, eine allgemein medizinische und eine neurologisch-psychiatrische Facharzt-
praxis, eine Cafeteria, ein Friseursalon und ein Naturmarkt. Das Haus wurde
1985 eréffnet.’

Nachfolgend werden nun kurz die Elemente der Arbeitsorganisation beschrie-
ben, die ein kontinuierliches non-formales und informelles Lernen im Pflegeheim
fordern und fordern. Dies sind Elemente, die sich im Ubertragenen Sinn auch in
jedem anderen Dienstleistungsunternehmen finden, das kundenorientiert arbei-
ten mochte und seine Organisation nach Lean-Management-Prinzipien ausrich-
tet.” AnschlieBend werden die empirisch gefundenen Formen verschiedener, in
die Arbeit integrierter Lernprozesse dargestellt. Es wird gezeigt, welche non-
formalen und informellen Lernformen selbstgesteuerten und erfahrungsgeleite-
ten Lernens dort nebeneinander bestehen und wie sie inhaltlich gestaltet sind.
Danach wird herausgearbeitet, welche Wirkungen das arbeitsintegrierte, non-
formale und informelle Lernen auf die Mitarbeiter und die Organisation als Gan-
zes haben und die Rahmenbedingungen untersucht, die non-formales und in-
formelles Lernen fordern. Zum Schluss werden die hier vorgefundenen Erfolgs-

Es ist Mitglied des Nikodemuswerkes, dem Verband anthroposophisch orientierter Alteneinrich-
tungen.

Im Hintergrund stehen dabei die 5 Prinzipien des Lean Managements, wie sie von WO-
MACK/JONES (1997) formuliert wurden: 1. Spezifikation des Werts, 2. Konzentration auf den
Wertschopfungsstrom, 3. Flow, 4. Pull, 5. Perfection.
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kriterien fir non-formales und informelles Lernen in einem Uberblick zusam-
mengefasst.

8 Die Anforderungen an die Institution ATG

Ausschlaggebend fir die 0.a. Anforderung an die Dynamisierung und Flexibilisie-
rung ist, dass die Pflegebereiche des Altenpflegeheimes nach den wesentlichen
Prinzipien des Lean Managements organisiert sind." Diese Prinzipien sollen dazu
beitragen, in der Pflege eine Balance zu finden zwischen den Bedurfnissen der
Bewohner hinsichtlich qualitativ guter Pflege und Betreuung und den Bedurfnis-
sen der Mitarbeiter nach mitarbeiterfreundlichen Arbeitsbedingungen. Zugleich
reagiert das Haus damit auf die verdnderten Rahmenbedingungen fir die stati-
onare Pflege, die es erfordern, dass auch ein Altenpflegeheim seine Leistungen
so wirtschaftlich wie mdéglich erbringt und zugleich standig nach Sparmdglich-
keiten sucht. Das Management des Hauses legt Wert darauf, den Kostendruck
nicht durch die sonst Ublichen Spar- und RationalisierungsmaBnahmen aufzu-
fangen, im Laufe derer qualifizierte Mitarbeiter durch Hilfskrafte ersetzt und
Pflegeleistungen standardisiert werden. Vielmehr setzt es darauf, dass qualifi-
zierte Mitarbeiter an der Basis die Pflegeleistungen mdglichst genau auf den
individuellen Bedarf der Bewohner zuschneiden, mitdenken und selbst-standig
Losungen finden, wie Pflegequalitdt und Wirtschaftlichkeit unter einen Hut ge-
bracht werden kénnen. Das heiBt in der Konsequenz aber, dass das Haus seine
internen Strukturen kontinuierlich weiterentwickeln muss und die Mitarbeiter
bereit sein missen, neue Verantwortungen zu Ubernehmen und sich in Neues
einzuarbeiten, also zu lernen.

Auch in Zukunft sind soziale Dienstleistungseinrichtungen Herausforderungen
von auflen ausgesetzt, die intern laufend weitere Umstrukturierungen notwen-
dig machen. Weitere Anderungen der Rahmenbedingungen fiir stationare Pfle-
ge sind zu erwarten. Vor allem aber dndern sich die Bedurfnisse der ,Kunden”
standig. In der Altenpflege bewerben sich durch den Ausbau der ambulanten
Pflege und anderer Hilfsdienste immer mehr solche Menschen um einen Pflege-
platz im Heim, die sehr individuelle Bedurfnisse und Pflegebedarfe haben, sei es,
weil sie bereits ein sehr hohes Alter erreicht haben, weil sie demenziell erkrankt
sind oder weil sie andere Krankheiten haben, auf welche die interne Organisa-

""" Dieses Organisationskonzept ist ausfilhrlich dargestellt in BRATER/MAURUS (1999). Diese
Publikation beschreibt die Ergebnisses des Forschungsprojekts ,Flexible und situative Arbeitsor-
ganisation in der stationdren integrativen Pflege orientierter und desorientierter alter Menschen.
Entwicklung und Realisierung eines bewohner- und mitarbeiterorientierten Organisations- und
Qualifikationskonzepts”, auf das die Organisationsstruktur des Hauses zurlickgeht. Das Projekt
wurde vom BMFT gefordert (Forderkennzeichen FKZ: 0THK 112).
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tion Ricksicht nehmen muss. So ist auch ein Altenpflegeheim, dessen Leitidee es
ist, moglichst individuell auf die Bedirfnisse seiner Kunden einzugehen, dhn-
lichen Bedingungen ausgesetzt wie andere Dienstleistungsunternehmen, die
sich kundenorientiert verhalten wollen. Die Herausforderung, einem hohen Kos-
tendruck ausgesetzt zu sein und sich mit sehr individuellen Kundenbedirfnissen
auseinander setzen zu mussen, teilt ein Altenheim heute also durchaus mit an-
deren Dienstleistungsunternehmen. Die Art, wie das von uns untersuchte Pfle-
geheim darauf reagiert, kann durchaus anregend sein fir andere Dienstleister,
die sich dhnlichen Bedingungen ausgesetzt sehen und diese durch arbeitsinteg-
riertes Lernen entscharfen und bewaltigen wollen.

8.1 Elemente der Arbeitsorganisation, die arbeitsintegriertes Lernen
fordern

8.1.1  Der Handlungstyp der Arbeit in der Pflege

Die Pflege der alten Menschen orientiert sich, nach dem Leitbild des untersuch-
ten Pflegeheims, an den individuellen Bedirfnissen des einzelnen Bewohners.
Diese