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Betriebliche Weiterbildungsforschung in einer (post-)

pandemischen Welt

Anmerkungen zum neuen Positionspapier der ABWF

Der aktuelle Kommentar des 1cgcndiircn
Strectart Kiinstlers Banksy zur durch
Covid-19 veranderte Welt zeigt eine
Krankenschwester nach oben fliegend,
wihrend Batman und Superman ganz
offensichtlich im Papicrkorb darunter
entsorgt wurden. Das Bild tauchte auf
einmal in einem englischen Krankenhaus
an einer Wand auf und zelebriert etwas,
was wir im Kontext von Lernen, Ge-
sundheit und Organisationsentwicklung
1angc kennen: Rcframing fVcriindcrung
der Welt durch Verdnderung der Blick-
richtung, Etwas wird neu gerahmt und
bekommt dadurch einen veranderten
Kontext und dieser wiederum verandert
das Wesen unseres Beobachtungsobjekts:
Wir haben gelernt!

Wenn investigative Journalisten und
Fernsehmoderatoren nach neuen Geset-
zen rufen, um Skandale der menschen-
unwiirdigen Beschiftigung wie etwa in
der fleischverarbeitenden Industrie zu
unterbinden, wird vielfach vergessen,
dass wir diese Gesetze langst haben. Viele
dieser Gesetze werden nicht wahr- oder
ernstgenommen, wie z. B. das Gesetz zur
Pravention und Gesundheitsforderung
von 2015. Dieses verpflichtet Kranken-
kassen gerade dicjenigen Arbeitnehme-
rInnen wie Pflegepersonal, Erzicher und
Lehrerinnen oder Niedriglohn-Beschif-

tigten in Industrie und Dienstleistungen

ganz besonders zu schiitzen und zu for-
dern. Das sind Lernanforderungen, mit
denen wir uns bisher nicht hinreichend
auseinander gesetzt haben und denen wir
uns nun stellen missen.

Es gibt neue Rahmenbedingungen
fir Lern- und Bildungsprozesse im be-
ruflichen und betrieblichen Kontext,
die durch die aktuelle Pandemie zwar
nicht hervorgerufen, wohl aber fiir alle
deutlich gemacht wurden. Verinderte
Lernkulturen und Bildungsangebote fiir
Menschen in allen Beschéftigungsver-
haltnissen ebenso wie fiir Menschen, die
nicht am Arbeitsleben teilhaben kénnen
(z. B. viele Alleinerzichende) sind wichti-
ge Bausteine fiir die Gesundheit der Ge-
sellschaft und fiir die Partizipation aller
an unserem Arbeitssystem.

Dartiber hinaus wird der besonderen
Bedeutung von  Digitalisierung, ~Fiih-
rungsprozessen und dem Transfer zwi-
schen Wissenschaft und Praxis im neuen
Positionspapier der Arbeitsgemeinschaft
Betriebliche  Weiterbildungsforschung
e.V. (ABWF) besondere Aufmerksam-
keit geschenkt. Unser Manifest 2020 und
alle anderen Beitrdge dieses Bulletins
zeigen Wege auf, wie diese Férderung
inhaltlich aussehen kann und wie sie in
den letzte Jahren schon hitte aussehen

mussen.

Dass Lernen eben nicht Wissensver-
mehrung oder -verbreitung bedeutet,
wird wieder einmal deutlich, wenn wir
uns den aktuellen Umgang mit Normen
in unserem Arbeitssystem ansehen. Die
Nichteinhalten von Gesetzen und Miss-
achtung von Gesundheitsvorschriften
in Schlachthéfen (aber auch in anderen
Branchen) zeigt, dass wir ecine neue
Lernkultur brauchen. Es sind konkrete
Verhaltensanderungen nétig.

Wir brauchen neue Heldinnen und
Helden in den Unternehmen, in den Ver-
waltungen und in der Politik: Menschen,
die darauf bestehen, dass das geschieht,
was schon lingst gewusst wurde, was
geschehen muss. Und die bereit sind,
Neues zu entdecken, anzuwenden und

durchzusetzen: eine neue, gesunde Lern-

kultur.
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Digitalisierung, Migration und Gesund-
heit sind — bei gleichzeitigem Fachkrifte-
mangcl —die groBcn Themen einer neu-
en Dekade Sie erfordern nicht nur solide
Vorbildung, fachspezifische Grundaus-
bildung und kompetenzorientierte Wei-
terbildung, sondern auch Achtsamkeit
gegeniiber den eigenen Wiinschen und
Bediirfnissen. Die Gestaltung zukunfts-
orientierter Lernkulturen sowohl in
der Arbeit als auch in verschiedenen
Bildungsinstitutioncn und im sozialen
Umfeld sind eine Daueraufgabe, die fiir
Wirtschaft und Gesellschaft eine beson-
dere Herausforderung darstellt.

Vor diesem Hintcrgrund setzt die
ABWF e.V. bewusst flinf Themenschwer-
punkte als Richtlinie fiir ihre Arbeit im
neuen Jahrzehnt.

1. Lernkulturgestaltung

Lebenslanges Lernen ermdglicht es In-
dividuen, die eigene Persénlichkeit zu
entwickeln, sowie die eigene Beschaf-
tigungsfahigkeit und Gesundheit zu er-
halten. In Volkswirtschaften ist dies eine
wichtige Voraussetzung dafiir, dass sich
Wirtschaft und Gesellschaft nachhaltig
entwickeln und an neue Bedingungen
anpassen konnen. Viele Wissensbestand-
teile sind in der heutigen Arbeitswelt nur
noch temporar von Bedeutung und das
gilt (je nach Arbeitskontext) auch fiir die
Bedeutung fachlichen Wissens. Hingegen
steigt die Bedeutung der sogenannten
21st Century Skills, insbesondere von
Kreativitat, kritischem Denken, Kom-
munikation und Kooperation. Diese
transversalen  Kompetenzen —kénnen
nur entwickelt werden, wenn sich die
Arbeitswelt mit entwickelt. Mitarbeiter
benétigen Freirdume angemessene Flexi-
bilitit und notwendige Stabilitit, um in-
novationsforderlich arbeiten zu konnen
und weiter Kompetenzen aufzubauen.
Autonomes, hédufig  projekt-basiertes

Arbeiten, erfordert neue Methoden und

Manifest 2020 der ABWF

lenkt auch Lernprozesse auf individuel-
lere Bahnen. Einstellungen, Werte und
ﬂbcrzcugungcn zur Gestaltung lern-
forderlicher Arbcitsbcdingungcn sind
der Schliissel zur Neugestaltung interner

Aus- und Weiterbildung,

2. Weiterbildungspartizipation
fiir alle Schichten

Vcréindcrungcn am Arbeitsmarkt fithren
zu einer gréBcrcn Bandbreite Crfolg—
reicher Erwcrbsbiographicn. Immer sel-
tener wird der einst gc]crntc Beruf ein
Leben lang ausgeiibt. So nimmt die Még-
lichkeit, aber auch die Notwendigkeit,
Viclfailtigc Arbeits- und Lcrncrfahrungcn
in unterschiedlichen Konstellationen zu
sammeln, zu. Das erméglicht eine Hori-
zonterweiterung und den konstruktiven
Transfer von Wissen in unterschiedliche
Arbeitskontexte, aber auch zum sozialen
Umfeld - wenn er zugelassen wird. Da
die Anspriiche in den meisten Berufen
steigen, ist lebenslanges Lernen unerliss-
lich zum Erhalt der Arbeitsmarktfahig-
keit, aber auch weil Lernen sich positiv
auf die cigene Gesundheit und damit
Teilhabefahigkeit auswirkt. Dies starkt
auch die Kompetenz im Umgang mit
Veranderungen und Ungewissheit. Eine
demokratische Voraussetzung fiir das
Wachsen der Gesellschaft unter diesen
Bedingungen ist Chancengerechtigkeit.
Alle
Zugang zu Weiterbildung haben. Die

Bevolkerungsschichten  sollten
Weiterbildung kann nicht nur unmittel-
bare Bedarfe am Arbeitsmarkt abdecken,
sondern auch personliche Bediirfnisse,
insbesondere in Bezug auf Gesundheits-
forderung und Pravention. Das Angebot
an Weiterbildungen ist umfangreich und
untibersichtlich. Es bedarf strukturierten
Uberblickswissens, damit informiert
tiber Weiterbildungen entschieden wer-
den kann. Dartber hinaus sollte sich
Weiterbildung lohnen und auch in Ge-

halt und Entwick]ungsméglichkeiten

manifestieren. Die Gesellschaft wird
bunter und Arbeitserfahrungen vielfal-
tiger, genauso wie Lebenserfahrungen.
Lernen findet in vielfaltigen Kontexten
statt. Verfahren fiir die Anerkennung von
betrieblichen und auflerbetrieblichen
Leistungen miissen  weiterentwickelt

und ausgebaut werden.

3. Fiihrungskriftequalifizierung

Mitarbeitende  mehr in  Gestaltungs-
prozesse einzubezichen erfordert Ver-
trauen seitens der Fithrungskrifte zum
einen in die Kenntnisse, Féhigkcitcn und
Kompetenzen der Mitarbeitenden und
zum anderen in deren konstruktiven
Gestaltungswillen. Dieses Vertrauen auf-
zubauen ist eine wichtige Aufgabe fiir
die Entstchung einer lernforderlichen
Arbeitskultur. Es erfordert eine konst-
ruktive Feedback- und Fehlerkultur und
Kommunikation auf Augenhéhe. Fih-
rungskrifte stehen vor der Herausforde-
rung, mit Menschen unterschiedlicher
Generationen, Kompetenzprofile und
kultureller Hintergrinde zu arbeiten,
die vielfach verschiedene Vorstellungen
dazu haben, wo wann und wie gearbeitet
wird. Sie mussen lernen, Mitarbeiter
starker in ihrem autonomen und verant-
wortungsbewussten Handeln zu férdern,
ohne dass sie die Mitarbeiter sich selbst
uberlassen, denn daraus erwachsen Mo-
tivation und Innovationsbereitschaft. Ein
zunehmend partnerschaftliches Steuern
in Teams oder Netzwerken ist gefragt,
genauso wie Vorbilder, die durch kons-
truktive Arbeit zeigen wie kooperatives
Lernen im betrieblichen Kontext hilft,
die soziale und 6konomische Effizienz zu

steigern.

4. Verantwortungsvolle
Digitalisierungsgestaltung
hinsichtlich  der

Digitalisierung umfassen unter anderem

Herausforderungen

den souverinen Umgang mit digitalen



Tools, die bewusste vorausschauende
Arbeitsgestaltung unter Einsatz dieser
Tools sowie die Gestaltung digitaler
Hilfsmittel, die die Arbeit erleichtern
und interessanter werden lassen. Sie
sollten das Arbeitsleben bereichern, Effi-
zienz und Effektivitit erhohen und neue
Lernmdéglichkeiten in der Arbeitswelt
schaffen. Herausfordernd ist der konst-
ruktive Umgang mit digitalen Méglich-
keiten, so dass sie nicht zur Einschran-
kung der menschlichen Dcnklcistung
fuhren und die Sicherheit von Daten und
Personen gewihrleistet ist.

Dort wo Digitalisierung Arbeitskrafte
frei setzt, ist es eine gesamtgesellschaft-
liche Aufgabc, die Integration aller in
Arbeit und lebenslanges Lernen zu ge-
wahrleisten.

Die Méglichkcitcn kiinstlicher Intelli-
genz bzw. lernender technischer Systeme

konnen nur da wirksam werden, wo auch

die mit ihr interagierenden Menschen im
gemeinsamen Arbeitsprozess lernen.
Eine Degradierung von menschen-
gebundenem Erfahrungswissen kann so
vermieden werden, vielmehr wird dieses

weiter in den Arbeitsprozess eingebracht.

5. Wissenschaft-Praxis-Transfer &
-Kommunikation
Wissensmanagement gewinnt in  der
Dekade der Digitalisierung neue Be-
deutung fiir die betrieblichen Lern- und
Bildungsprozesse. Erkenntnisse aus der
Wissenschaft wie, auch unter Einbezug
digitalcr Tools, gclcrnt werden kann,
sollten in die Praxis der Gcstaltung lern-
forderlicher Arbcitsbcdingungcn und der
Wcitcrbildung einflieBen. Dies erfordert
eine praxistaugliche Kommunikation
wissenschaftlicher Erkenntnisse sowohl
aktueller Forschung als auch ilterer
Forschungsergebnisse, die an Aktualitit

nicht verlieren.

Der Austausch zwischen Arbeitswelt
und Wissenschaft muss gestarkt werden,
was die Fortsetzung des Diskurses zur
Qualititssicherung und Bilanzierung er-
wachsenenpéidagogischer Kompetenzen
mit einschlief3t.

Neben neurowissenschaftlicher For-
schung, die dazu beitragt, Lernprozesse
physiologisch zu verstehen, wird vor
allem auch sozialwissenschaftlich-di-
daktische Forschung benétigt, die dazu
bcitriigt, mit neuen Lernzielen und -me-
thoden Lernprozesse individualisierter
und gcwinnbringcndcr als Grundlagc
betrieblicher Innovation und persén-
licher Potentialentwicklung férdern zu
konnen. Hierfiir sind auch die Ansitze
der Aktionsforschung (in Anschluss an
Kurt Lewin) weiter zu entwickeln.

Diesen Aufgaben will sich die ABWF in
den nachsten Jahren stellen und ladt alle

Interessierten zur Bctciligung ein.



Kreativitit und berufliche Handlungskompetenz
Aus dem Eidgenéssischen Hochschulinstitut fiir Berufsbildung (CH)

Fachkompetenz und Fachwissen sind
cine wesentliche Grundlage fiirr kom-
petentes Handeln in der Berufsbildung,
Sie sind auch erforderlich, um kreativ
zu arbeiten. Seit der Diskussion um die
Entwicklung von 21st Century Skills
(z.B. kritisches Denken und Problem-
losen, Kommunikation, Kollaboration)
wird die Bedeutung der Kreativitit
betont. Sie hielt bereits Einzug in die
Kompetenzbeschreibungen einiger Be-
rufe in der Schweiz, wie beispielsweise
Detailhandelsfachmann/-frau EFZ oder
Kauffmann/-frau EFZ. Keine der 21st
Century Skills existiert vollig abgegrenzt
von anderen; sie wirken vielmehr inein-
ander bzw. miteinander. Fiir die Kreativi-
titsentwicklung spielt zusatzlich auch die
Entwicklung eines dsthetischen Bewusst-
seins eine wichtige Rolle. Die Arbeit
und Auscinandcrsctzung mit Kunst kann
hierzu forderlich sein. Dies wird im
Folgenden anhand einer EHB-Studie bei
drei groBcn Schweizer Unternehmen
diskutiert.'

1. Was ist Kreativitat?

Kreativitat ist zundchst ein sehr komple-
xer Begriff. Er wird als interdisziplinare
oder auch transversale Kompetenz be-
schrieben, die sich in der Berufsbildung
fordern und entwickeln lasst. Kreativitdt
fiihrt zur Entwicklung neuer Ideen und
schliesslich zu konkreten Resultaten,
seien es neue Prozesse oder Produkte
(Amabile, 1996; Oldham and Cum-
mings, 1996). Lubart u.a. (2013) wid-
men sich der Frage, wie sich das kreative
Potential im Beruf bestimmen lisst. Sie
unterscheiden  verschiedene  Facetten
von Kreativitat, die in unterschiedlichen
Auspragungen in Berufen zum Einsatz
kommen. Dazu gehéren kognitive Fak-
toren, z.B. divergentes Denken, ana-

lytisches Denken, mentale Flexibilitat,

Antje Barabasch, Silke Fischer & Anna Keller

assoziatives Denken und selektives Kom-
binieren, sowie konative Faktoren, wie
Toleranz von Widerspriichen, Risiko-
verhalten, Offenheit, intuitives Denken
und die Motivation, etwas zu kreieren.
Dartiber hinaus sind fiir die Produktion
originarer Arbeiten auch Féihigkcitcn wie
Sclbstdisziplin, Ausdauer und Non-Kon-
formitét wichtig,

«Neben Intuition und Kreativitat wer-
den Flexibilitit und Offenheit gegeniiber
Neuem  entscheidende  Eigenschaften
sein, die den Menschen auf dem Arbeits-
markt gegeniiber Maschinen grofle Vor-
teile bringen» sagt Hans Werner, Head
of HR Swisscom (in Deloitte, 2017).
Daraus leitet sich zum einen die Frage ab,
was Kreativitat im beruflichen Handeln
cigentlich bedeutet; und zum anderen,
wie Kreativitit zu Innovation beitragen
kann. Der Begriff Innovation steht zu-
néchst fiir eine Neuerung im Sinne von
neuen Ideen und Erﬁndungcn, die einen
wirtschaftlichen Nutzen schaffen. Damit
héngt das Verstandnis von Kreativitit mit
dem von Innovation zusammen, auch,
wenn kreatives Handeln nicht immer
gleichermaBen zielgerichtet ist, wie be-
wusstes innovatives Arbeiten.

2. Warum Kreativitit im Beruf

gebraucht wird ...

«Jeder Mensch ist kreativ. Die groBe
Herausforderung fiir Unternehmen liegt
darin, Wege zu finden, diese Kreativitat
zu aktivieren» (Richard Florida in Akade-
mie fiir Fihrungskrifte der Wirtschaft,
2010).

Durch die Entwicklung einzigartiger
Strategien, effizienterer und effektiverer
Prozesse sowie innovativer Produkte
versuchen Unternehmen, ihre Wett-
bewerbs- und Zukunftsfahigkeit zu ver-
bessern. Kreative Losungen erméglichen

Wettbewerbsvorteile und sind somit ein

wichtiger Schliissel zum Erfolg, Des-
halb gcstaltcn die Arbcitgcbcndcn ihre
Arbcitsbcdingungcn, insbesondere in
der beruflichen Ausbildung, zunchmend
so, dass sie neben der Entwicklung von
Handlungskompetenz auch das kreati-
ve Potential der Lernenden freisetzen
konnen. Wihrend der Produktivitit und
Effizienz im Arbeitsprozess weiterhin
erste Prioritdt eingerdumt werden, hilft
es, wenn Lernende in einem geschiitzten
Rahmen Freiraume fiir das entdeckende
Lernen haben und ihre Kreativitat ein-
setzen konnen. Auch die Teamarbeit, wie
sie heute in vielen Berufen verbreitet ist,
tragt dazu bei, kreatives und gestaltungs-
orientiertes Arbeiten zu befordern.

«Wenn Europa seine innovative Ka-
pazitit erhalten will, muss das kreative
Potenzial der Auszubildenden gcférdcrt
werden.» Zu diesem Schluss kommt
die danische Kreativitatsforscherin Lene
Tanggaard Pedersen auf der CREATI-
VET- Tagung des Eidgendssischen Hoch-
schulinstituts fiir Berufsbildung (EHB)
im Marz 2017. Dies lasst sich gleicher-
massen auf die Schweiz iibertragen, die
seit acht Jahren in Folge ihren Platz eins
im Global Innovation Index hélt (Cornell
University, INSEAD & World Intellectu-
al Property Organization, 2019). Laut
einer Studie von Deloitte (2017) gilt
Kreativitat als zukunftssichernde Kom-
petenz, da sie in einem groBen Teil neu
geschaffener Berufe bis 2030 relevant
sein wird.

Berufliche Handlungskompetenz und
somit auch -wissen variieren zwischen
Berufen, was auch fiir kreatives Handeln
gilt. Erste Ergebnisse einer Interview-
studie am EHB zu Kreativitat in drei
ausgewahlten Berufen zeigen, dass in
diesen Berufen verschiedene Facetten

von Kreativitat unterschiedlich stark

1 Weitere Informationen zum Projekt «Dimensionen von Lernkulturen: Fallstudien zu beruflichem Lernen in innovativen Unternehmen» finden Sie im Internet: https://
www.ehb.swiss/ project/dimensionen-lernkulturen. Dieser Beitrag ist in dhnlicher Form auch im SGAB-Newsletter 1/2020 erschienen (https://www.sgab-srfp.ch/de/
news-letter/kreativitaet-und-berufliche-hand-lungskompetenz).



zur Geltung kommen. Kreativitit als
Kompetenz ist bereits entweder explizit
oder implizit in den Bildungsplanen ver-
ankert. Die Interviews fokussierten auf
kritische Momente im Berufsleben, in
denen kreatives Handeln erforderlich ist.
Obgleich die Berufe nicht in die Gruppe
der typischcn Kreativberufe fallen, ver-
weisen die Ergebnisse der Interviews
darauf, dass die einzelnen Facetten von
Kreativitit bei der Ausfithrung von be-
ruflichen Téitigkcitcn unterschiedlich
stark berticksichtigt werden. Fiir den Be-
ruf Hotelkommunikationskaufmann/ -
kauffrau EFZ sind vor allem divergentes
Denken, kreative Kommunikation, men-
tale Flexibilitat und Offenheit relevant.
Wahrend in den Berufen Kauffrau/-
mann EFZ (Richtung Handel) und De-
tailhandelsfachfrau/-mann EFZ vorwie-
gend divergentes Denken, analytisches
Denken, assoziatives Denken, selektives
Kombinieren und intuitives Denken von
Bedeutung sind. Daraus ergibt sich, dass
im Rahmen der Berufsfachschulausbil-
dung, aber auch beim berufspraktischen
Lernen, kreatives Handeln unterschied-
lich geférdert werden sollte.
3. Kreativititsférderung und
betriebliche Berufsbildung
Wihrend die Méglichkeiten der Krea-
tivititsforderung im  berufsschulischen
Kontext aufgrund zeitlicher Ressourcen
begrenzt sind, sind diese wesentlich um-
fangreicher in der betrieblichen Berufs-
bildung, Dafiir sind nicht nur die Arbeits-
aufgaben entscheidend, sondern auch
sozio-kulturelle  Rahmenbedingungen
am Arbeitsplatz wie Kommunikations-
kultur, Arbeitsplatzgestaltung oder die
Schaffung von Freiraumen zum Experi-
mentieren. Untersuchungen zeigen, dass
kreativititsfordernde = Arbeitsbedingun-
gen lustvolles und eigenstandiges Arbei-
ten begiinstigen und somit zu erhShter
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden
beitragen konnen (Caroff & Lubart,
2012).

Auf der Grundlage dreier umfangrei-
cher Fallstudien in den Unternehmen
Swisscom, Login und Post wurden von
Wissenschaftlerinnen des EHB Befragun—
gen von Lernenden, Lcrnbcglcitcndcn,
Berufsbildenden, chionalcn Berufs-
bildungsvcrantwortlichcn und HR Ma-
nager/innen  durchgefithrt (Barabasch,
Keller & Danko, 2019). Hauptziel der
Untersuchungen ist es zu verstehen, wie
innovative Lernkulturen in der Berufs-
bildung funktionieren. Ein Schwerpunkt
liegt auf der Untersuchung kreativitats-
fordernder Rahmcnbcdingungcn in den
Unternehmen. Einige davon stellen wir
im Folgcndcn vor.

Es zeigt sich, dass die Motivation zum
Arbeiten generell und auch dazu sich
kreativ in Arbeitsprozesse einzubringen
sowie aktiv zu Innovationen beizutragen
vor allem dadurch befordert wird, dass
Lernende in reale Arbeitsaufgaben und
die reale Arbeitswelt eingebunden sind.

Dabei spiclt die Art und Weise wie
kommuniziert wird eine wesentliche
Rolle. Ein Lernender bei Swisscom sagt:
«Und auf deine Meinung wird Riicksicht
genommen. Es ist kein Herunterspie-
len ,Ah, der Lernende sagt wieder...*
Sondern, du wirst wirklich respektvoll
behandelt, und aufgenommen, was du
einbringst.»

Zunehmend wird in Unternehmen auf
allen Hierarchiestufen «per Du» kom-
muniziert. Das baut Hemmschwellen ab
und erleichtert vor allem den Lernenden
das offene Zugehen auf Kolleginnen/-
en. Kommunikation auf Augenhohe tragt
zum sensibleren Umgang mit Respekt,
Wertschitzung und Anerkennung bei.
Sie befordert eine positive Vertrauens-
kultur und erleichtert die konstruktive
Reflexion tiber Fehler. Diese ist notwen-
dig, wenn kreatives Arbeiten zu innovati-
vem Handeln fithren soll.

Die Lernbegleitung, Berufsbildnerin-
nen oder Coaches unterstiitzen die Ler-
nenden unter anderem dabei ihr Lernen

kritisch zu hinterfragen und zu reflektie-

ren. Sie kénnen auch zu mehr Eigenin-
itiative ermutigen. Grundsatzlich ist ihr
Ziel, die Lernenden zum weitestgehend
eigenstindigen selbst-organisierten
Arbeiten anzuleiten. Kommen Lernende
mit eigenen Ideen, ermutigen Lernbe-
gleitende die Weiterentwicklung dieser
Ideen und priifen, ob sich daraus konkre-
te neue Aufgaben ergeben kénnten. Ein
anderer Lernender bei Swisscom sagt:
«Da ist so ein Event, wo man das Unter-
nehmen, den Lehrbetrieb, als Lernender
prasentiert und da arbeiten wir eben das
Konzept vorher aus. Und dabei kannst du
natiirlich schon extrem kreativ sein. Und
natlirlich, es kommt nicht jemand und
sagt: ,Du bist kreativ.* Sondern, du musst
halt ein bisschen selber Engagement zei-
gen oder eben den Willen.»

Beispiele fiir eigeninitiierte Projekte
sind die Entwicklung einer App, mithil-
fe derer an verschiedenen Orten Filme
gleichzeitig gesehen und sich tiber eine
Chat-Funktion live ausgetauscht werden
kann, oder die Neuprogrammierung
eines Tools zur Organisation eines Be-
suchstages fiir Schiilerinnen und Schiiler
im Betrieb. Viele Projekte werden gerade
dann initiiert, wenn ein Mangel festge-
stellt wurde.

Bei der Swisscom AG wird vollstindig
projektbasiert gearbeitet, aber auch bei
der Post AG und bei Login gibt es Bei-
spiele hierfiir. Lernende engagieren sich
beispielsweise in der Organisation eines
Events bei einem Bahnunternehmen oder
arbeiten an individuell je nach Vorkennt-
nissen zugeteilten Projekten in kleineren
Teams in der ICT Academy der Post. Je
nach Vorschlagsmodell (bei Swisscom ist
es die Kickbox, bei der Post die «Post
Ideax, bei login sind es je nach Partner-
unternehmen unterschiedliche Ansitze)
konnen Lernende ihre Ideen einbringen
und daraus folgend in manchen Féllen
eigene Projekte durchfithren. Bei der
Projektarbeit kommen moderne Metho-
den agiler Arbeitsorganisation, wie die
Scrumming Methode, HCD (Human-



Centred Design) Workshops oder die
Design Thinking Methode zum Einsatz.
Diese fordern erwiesenermassen die
kreative Arbeit, und Lernende sammeln
frith Erfahrungen mit diesen Methoden,
welche auch weiterentwickelt oder an-
gepasst werden kénnen.

«Kreativitat ist nicht etwas, das man
sich beibringen kann, sondern das muss
quasi wie eine intrinsische Haltung und
Stellung zu verandern sein. Also, bin ich
bereit die Komfortzone zu verlassen und
etwas Neues zu probicrcn? ...im Drei-
monats-, Sechsmonatsrhythmus in neuen
Umfeldern zu stehen, irgendwann neue
Sichtweisen einnehmen zu konnen, er-
laubt es den Lernenden Sachen wie in
einem kybernetischen System neu zu
vernetzen. Von daher ist das eine Ermog-
lichung von Innovation und Kreativitat.»
(Lernbegleiter, Swisscom)

Da Projekte oder Arbeitsphasen an
verschiedenen Orten, in unterschied-
lichen Teams, im Rahmen verschiedener
Arbeitsaufgaben und -kontexte durch-
gefithrt werden, erweitert sich schnell
der Horizont der Lernenden. Sie ver-
netzen sich, sammeln umfangreiche
Erfahrungen im Umgang mit Menschen
und lernen zwischen verschiedenen
Abteﬂungen, Kundenansprﬁchen und
Realisierungsmoglichkeiten zu unter-
scheiden. Dies hilft, divergentes Denken
zu fordern. Auch die Arbeit auBlerhalb
der Biiros in Hubs, Co-Working Spaces

oder firmeninternen kreativen Arbeits-

umgebungen wie dem Pirates Hub
oder der NEX-Loft von Swisscom tragt
dazu bei. Hier findet ein wichtiger Er-
fahrungs- und Ideenaustausch statt und
Ideen werden Zusammcngcfiihrt. Einigc
der Lernenden werden durch diese
Méglichkeiten besonders motiviert. Sie
sind inspiriert und ermutigt neue Pro-
jekte zu realisieren.

«Wenn ich eine Schulung gegeben habe,
héngt sehr viel von meiner Kreativitit ab,
wie ich die Leute packe. Manchmal habe
ich auch etwas Neues reingeworfen und
habe da z.B. auch Pilotschulungen leiten
diirfen. Und wenn du eine Pilotschulung
hast, hast du Null Erfahrungswerte, auf
die du zuriickgreifen kannst. Das heisst,
du musst die Schulung von Anfang an
moglichst kreativ riiberbringen, damit
sic etwas daraus mitnehmen konnen.»
(Lernender, Swisscom)

4. Schlussfolgerungen fiir die

Berufsbildung

Kreativitit kann in der Berufsbildung
sowohl in der Schule als auch im Betrieb
auf vielfaltige Weise geférdert werden.
Die Forderung dieser Kompetenz ist
jedoch komplcx. Die Entwicklung der
verschiedenen Facetten von Kreativi-
tat funktioniert vor allem, wenn die
sozio-kulturellen  Rahmenbedingungen
einer innovationsfordernden Lernkul-
tur vorhanden sind. GroBe Schweizer
Unternehmen haben bereits die Weichen
hierfiir gestellt. Auch wenn dies eine ge-

wisse Initialziindung fiir die Berufsfach-

schulen haben kann, sind dennoch neue
didaktische Ansatze fur die Berufsschu-
len, welche auf einer berufsspezifischen
Kreativititsforschung basieren, weiter-
hin gefragt.
Grundsatzlich ist das Erleben von
Selbstwirksamkeit eine entscheidende
GroBe bei der Ermutigung zu kreativem
Handeln. Es ist wichtig, dass Lernende
an ihre eigenen Féhigkcitcn und ihre
cigene Kreativitit glauben. Dartiber
hinaus hilft es tiber den Tellerrand des
Bekannten hinaus zu schauen und sich
immer wieder neuen Kontexten auszu-
setzen, neue Perspektiven einzunechmen
und zu lernen, die Welt aus den Augen
anderer zu betrachten. Kreatives Han-
deln zu fordern heisst auch, Lernenden
die Verantwortung fiir Erfolg und Fehler
zu Uiberlassen. So konnen sie lernen, was
einen kreativen Prozess ausmacht, mit
Kritik konstruktiv umzugehen und auf
die eigene Arbeit stolz zu sein (siche auch
Sternberg/ Williams 1996, 1998). Die
Beispiele groBer Ausbildungsanbieter in
der Schweiz zeigen, dass sowohl die Rah-
menbedingungen als auch die Méglich-
keiten fur kreatives Arbeiten vorhanden
sind. Wichtig ist, dass Lernende in einer
Erméglichungskultur wachsen und ihr
kreatives Potential entfalten konnen. Die
Ermutigung zu Eigeninitiative und selbst-

gesteuertem Arbeiten ist dabei zentral.
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Lernhaltigkeit und Lernforderlichkeit von Arbeitsaufgaben

im Allgemeinen Vollzugsdienst
Impulse fiir Bildungsprozesse in Justizvollzugsanstalten

1. Einleitung

Die Justizvollzugsanstalten (JVA) befin-
den sich in einem stindigen institutio-
nellen Wandel, der von umfangreichen
gepragt  ist.

In der Umsctzung von Personal- und

Entwicklungsprozcsscn

Organisationsentwicklung  im  Justiz-
vollzug spiclt die Fortbildung dabei als
strategisches und verbindendes Element
eine zunehmende Rolle. Unbenommen
ist, dass Fithrungskrifte in JVA heraus-
gefordert sind, die Bediensteten des
Allgcmcincn Vollzugsdicnst (AVD), als
die zentrale Bcrufsgruppc, starker in die
Personal- und Organisationsentwicklung
zu integrieren, aber cbenfalls Uber-
legungen angestellt werden missen,
welche Lernortkombinationen fiir die
Organisations- und Personalentwicklung
geeignet, um Entwicklungsprozesse er-
folgreich zu bewiltigen (Gérl-Rottstadt,
2011,2019).

Die Motivation zum kontinuierlichen,
arbeitsbezogenen Lernen, die von einer
lernférderlichen Gestaltung der Arbeits-
aufgaben und Arbeitsstrukturen abhangig
ist (Erpenbeck et al., 2003: 147), wird
idealerweise durch die Entwicklung
einer Lernhaltigkeit dieser Strukturen
seitens der Fithrungskrifte ermdglicht.
Die von den Fithrungskriften geschaf-
fenen Lernméglichkeiten unterstiitzen
und begleiten die Bediensteten in ihren
jeweiligen  Arbeitsprozessen.  Darauf
aufbauend beschaftigt sich der Beitrag
mit der Fragestellung, wie eine bessere
Abstimmung der aufeinander bezogenen
Komponenten Arbeiten und Lernen in
den Arbeitsaufgaben erfolgt und deren
kompetenzorientieren Gestaltung, Vor
diesem Hintergrund ergibt sich fiir Au-
lerich die Forderung, das Fithrungskrafte

die Personalentwicklung durch eine

Dorte Gorl-Rottstadt

kompetenzorientierte
unterstitzen (Aulerich et al., 2004, S.
136). Bergmann (2003) betont in ihren
Untersuchungen, dass ,die Spiclriume

fur die Entwicklung beruflicher Hand-

Lerngestaltung

1ungsk0mpctcnz durch [die] Arbeits-
situation [gestaltet werden]“ und ,die
berufliche Handlungskompctcnz eine im
Arbeitsprozess standig zu entwickelnde
Eigenschaft [ist], die wesentlich von der
Arbeitssituation abhangt.“ (Bergmann,
2003, S. 6). Intentionale berufliche Kom-
petenzentwicklung  geschieht vorrangig
in der aktiven Ausecinandersetzung mit
arbeitsbedeutsamen Inhalten im Rahmen
der beruflichen Aus- und Weiterbildung,
Daraus resultiert die ﬂbcrlcgung, auf-
zuzeigen, wie selbst bestimmtes Lernen
der ausgewahlten Zielgruppe initiiert
und organisiert wird. Sowohl der wis-
senschaftliche Diskurs als auch die Praxis
beruflicher Fortbildung befassen sich mit
dem sinnvollen Bezug von Arbeiten und
Lernen als sich wechselseitig bedingende
Abhingigkeit (Gorl-Rottstadt, 2011: 5).

Demzufolge sind die Lernprozesse
sowohl nach berufs- und erwachsenen-
padagogischen Erkenntnissen als auch
arbeitsbezogen und -iibergreifend zu
gestalten, um gleichzeitig die Lernhaltig-
keit der Arbeitsstrukturen und -aufgaben
bewusster zu nutzen. Die dadurch er-
reichbare Kompetenzentwicklung wird
in Anlehnung an das Forschungs- und
Entwicklungsprogramm ,Lernkultur
Kompetenzentwicklung als ein ,Pro-
zess [verstanden], in dem die fachliche,
methodische und  soziale Handlungs-
fahigkeit sowie die Selbstorganisations-
fahigkeit [...] erweitert, umstrukturiert
und aktualisiert werden.“ (Sauer 2000:7)
Mit Bezug auf die Gestaltung von Veran-
derungsprozessen und die Entwicklung

der dafiir erforderlichen Kompetenzen
hat sich gezeigt, dass ,,...bei Lernformen,
die unmittelbar im Prozess der Arbeit
integriert sind, die Wirksamkeit nach-
weislich hoher ist als bei traditionellen
Formen der Weiterbildung. (ebd.) Ziel-
stcllung der eigenen cmpirischcn For-
schung ist die Beschreibung beruflicher
Handlungskompetenz von Bediensteten
des AVD sowie der Lernpotenziale ihrer
Arbeitsaufgaben. Um Veranderungen des
gegenwartigen Justizvollzugs zu bewal-
tigen, entwickeln sich nach Burgheim/
Ostheimer (1994: 2007) das berufliche
Selbstverstandnis und damit auch das
Aufgabenprofil der im Justizvollzug ta-
tigen Bediensteten weiter. Das trifft ins-
besondere auf die Bediensteten des AVD
zu. Den Bediensteten des AVD obliegt
vorrangig die Ubernahme von Sicher-
heitsaufgaben. Ein neues Aufgabenfeld
bezieht sich auf die Ausfilhrung von
»Behandlungsaufgaben. Diese umfassen
Elemente von Beratung, Begleitung und
Betreuung von Gefangenen, mit dem
Ziel deren Resozialisierung zu unter-
stiitzen.

Obwohl erste wissenschaftliche Unter-
suchungen zu Anforderungsprofilen der
Bediensteten des AVD existieren, fehlten
lange konkrete, empirische Erhebungen
zu Aufgaben- bzw. Kompetenzprofilen
dieser Berufsgruppe. Die vorliegende
Forschungsarbeit  hilft diese wissen-
Mit

der systematischen Entwicklung von

schaftliche Liicke zu schlieBen.'

Aufgaben- und Kompetenzprofilen der
Bediensteten des AVD wird eine Ein-
schitzung von Arbeitsaufgaben beziiglich
ihrer Lernpotenziale vorgenommen. In
gleicher Weise erhalten Fithrungskrafte
und  Bildungsverantwortliche in den

JVA eine qualitative Unterstiitzung zur

1 Im Rahmen des Projekts ,Fortbildungsbedarfsermittlung in sichsischen JVA (vgl. Wiesner et al., 2003) wurden u.a. von psychologische Tests (REBA-, SALSA-Verfahren) fiir die Er-
arbeitung von Titigkeitsanalysen der Bediensteten des AVD durchgefiihrt.



Wahrnehmung ihrer Weiterbildungsver-
antwortung.
2. Kurzbeschreibung des
Untersuchungsgegenstands

Im Zeitfenster der Untersuchungen ver-
fiigte der Freistaat Sachsen iiber elf JVA-
Standorte (Gorl-Rottstadt, 2011: 11).
Eine gezielt vorgenommene Auswahl der
sachsischen  Justizvollzugsanstalten be-
grﬁndct sich durch die Viclschichtigkcit
der strukturellen und prozessualen Be-
dingungen der jeweiligen Organisation,
die als Diskussionsgrundlage zur Uber-
tragbarkeit von Untersuchungsaspekten
dient. Mit der [Tbcrlcgung, gezielte,
umfassende und differenzierte Ergebnis-
se zu erhalten, wurden drei JVA und das
Ausbildungszentrum ABZ als justiznahe
Weiterbildungseinrichtung  ausgewihlt.
Die zentrale Ziclgruppc der Untersu-
chungen sind die Bediensteten des AVD
eingebunden in ihren Hierarchieebenen.
Die Abtcilungcn bilden den idealen Aus-
gangspunkt, um die Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen zu untersuchen und
zu dokumentieren. Eine Tcilgruppc der
Bediensteten des AVD - der allgemeine
Justizvollzugsdienst im Stationsdienst -
wird im Kontext ihrer Téitigkeit in der
Abteilung als Reprasentant der gréfBten
Berufsgruppe in der JVA schwerpunkt-
maBig untersucht. Wie eine Vorstudie
gezeigt hat, tragen die Bediensteten
des AVD eine Mitverantwortung fiir
Veranderungsprozesse. Gleichzeitig er-
weiterten sich ihr Aufgabenspektrum
und ihre Entscheidungsspielriume, was
eine vielfiltige Dokumentation der Ver-
anderungsprozesse und der Einbindung
arbeitsbegleitender Fortbildung ermdég-
licht (Wiesner et al., 2003: 144 ff. und
81).

Die zu untersuchende Zielgruppe — die
Bediensteten des AVD - gehoren dem

mittleren Vollzugsdienst an. Dieser be-

steht aus finf Teilgruppen: Verwaltungs-
Werkbedienstete, Funktions-
bedienstete, Krankenpflegedienst und

dienst,

allgemeiner ]ustizvollzugsdienst (AVD/
uniformierter Dienst) (Gorl-Rottstadt,
2011:15). Die Ergcbnisdarstcllung die-
ses Beitrags fokussiert sich auf die Grup-
pe der Bediensteten des Allgemeinen
Justizvollzugsdienstes  (uniformierter
Dienst/AVD). Sie werden auch oftmals
bezeichnet.

Diese Bediensteten sind den jcwciligcn

als  Stationsbediensteter

Abteilungen einer Anstalt zugeordnet.
Thre Tatigkeitsbereiche sind Aufrecht-
erhaltung von Sicherheit und Ordnung,
unmittelbare Durchﬁihrung von Be-
handlungsaufgaben (z. B. Beaufsichtigung
und sichere Untcrbringung der Gcfangc—
nen, Versorgung der Gefangenen sowie
Ubernahme von Fithrungsaufgaben).

3. Praktischer und theoretischer

Referenzrahmen

Auf einer detaillierten Ebene sind nun
die Lern- und Entwicklungspotenziale
der Arbeitsaufgaben der Bediensteten
des AVD, der
Gegenstand der weiterfithrenden empi-

Stationsbediensteten,

rischen Untersuchungen. Die metho-
dische Vorgehensweise bei der Analyse
der Arbeitsaufgaben basiert sowohl auf
einem praktischen als auch auf einem
theoretischen Referenzrahmen (Abb. 1).

Der  praktische
umfasste die Analyse von Schulungs-

unterlagen des ABZ und des Geschafts-

Referenzrahmen

verteilungsplanes in den JVA sowie die
Entwicklung eines Datenblatts zur Sys-
tematisierung von Arbeitsaufgaben der
Stationsbediensteten als Teilgruppe der
Bediensteten des AVD. Es wird ein eige-
nes Kategoriensystem entwickelt, indem
die Arbeitsaufgaben in Ordnungs-, Orga-
nisations- und Behandlungsaufgaben ein-
geteilt wurden (Gorl-Rottstadt, 2011:
Anlage 5, S. 129). Die Systematisierung

ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die
Sicherung der Transparenz von Ablaufen
und die Qualitétssicherung von Organi-
sations- und Personalentwicklungspro-
zessen.
Der

besteht aus zwei Teilen: Die Ergebnisse

theoretische ~ Referenzrahmen
bishcrigcr Studien sind eine Grundlagc
fir Aussagen zur Lernhaltigkeit und
-férderlichkeit von Arbeitsaufgaben. Da-
bei ist insbesondere auf die ermittelten
Kriterien ,,Vollstiindigkcit der Arbeits-
aufgabe®, abwechslungsreiche Titig-
keit, Informiertheit iber Organisation
und Ergebnisse und ,Kooperation und
Verantwortungsgrad® in den Untersu-
chungen von Berg et al. (2003: 13) zu
verweisen, dic Bestandteil des Projekts
zur Wcitcrbildungsbcdarfscrmittlung
von Bediensteten waren (Wiesner et al.,
2003) Die Einfﬁhrung des Kriteriums
»Vollstandigkeit der Arbeitsaufgabe (in
Anlehnung an Hacker, 1973) wurde wei-
terfithrend in vier Phasen systematisch
erfasst (Tab. 1).

Die Systematik der Arbeitsaufgaben
und das Kriterium der Vollstindigkeit
der Handlung werden zusammen ge-
filhrt, so dass entsprechende Aufgaben-
profile vorliegen. Diese Aufgabenprofile
wurden befragten Bediensteten des AVD
als  Gesprichsgrundlage ausgehandigt
und anhand der Diskussionen weiter-
entwickelt. In wiederholten Einzel- und
Gruppengespréichen in einem Zeitraum
von 12 Monaten arbeitete die Autorin mit
Bediensteten des AVD, um letztendlich
16 Aufgabenprofile zu erstellen (Gorl-
Rottstadt, 2011: Anlage 5, S. 138-188).
Um fiir die weiteren Kriterien wie ab-
wechslungsreiche Tatigkeit, Informiert-
heit iiber Organisation und Ergebnisse,
Kooperation und Verantwortungsgrad
detaillierte Erkenntnisse zu erhalten,

wurde KIBNET?, ein Programm mit der

2 Die Untersuchungen ermittelten folgende Schwachstellen in den Aufgaben der Bediensteten: geringer Grad der Riickmeldungen iiber die Arbeitsleistung durch die Vorgesetzten, Vor-

herschbarkeit von Ereignissen sowie geringe inhaltliche, zeitliche und persénliche Tatigkeitsspielriume (vgl. ebd. sowie Hofmann et al., 2003, S. 12-13). Begriindet wurde die Situation

durch die zeitliche Organisation der Arbeit durch den Schichtdienst inkl. des eingeschrankten Personalschliissel, den groBen Umfang an Organisationsfunktionen, der Vorhersehbarkeit

von Handlungserfordernissen, die Gefangenenklientel sowie den geringen Mitwirkungsmaglichkeiten der Bediensteten an Planung und Organisation (vgl. Hofmann et al., 2003, S. 18;

Berg et al., 2003, S. 20), wobei eine Einflussnahme einzelner Bediensteter aufgrund ihres iiberwiegenden Befolgens von Richtlinien in dem stark strukturierten Gefingnisalltag cher zu

Unruhe als zu einer effektiveren Arbeitsbewiltigung fithren wiirde (vgl. in diesem Kontext die Ausfithrungen zur JVA als totale Institution in Gorl-Rottstadt, 2011: 16 ff. und 26).

3 Vgl KIBNET unter http://www. kibnet.org/fix/Ipb/ [15.12.2009]



Phasen der Handlung Begleitende Fragen in der Beschreibung der Phasen

Vorbereitung Welche Titigkeiten miissen vorher erledigt werden, um die Aufgabe ausfithren zu kénnen?

Organisation Wie ist die Arbeit organisiert (z. B. Einzel- und Gruppenarbeit, Arbeitsteilung)?
Welche Hierarchien beeinflussen die Arbeit? Welche Kooperationen und Grenzen zu anderen Berufs-
gruppen und anderen Abteilungen existieren? Welche Qualifikationen der Mitarbeiter wirken zusam-
men?

Ausfithrung Wie lduft der Prozess der Erfiillung der auszufithrenden Aufgabe ab?

Kontrolle Wie erfolgt die Kontrolle des Arbeitsergebnisses?

Tab. 1: Phasen der vollstandigen Handlung einer Arbeitsaufgabe (eigene Darstellung in Anlehnung an Hacker, 197

Funktion eines Lernprozessbegleiters,
fir die Untersuchungen verwendet. Im
Programm bereits erprobte Indikatoren
zur Erfassung von Lcrnhaltigkcit und
Lernforderlichkeit wurden dabei fiir die
Zielgruppe der Bediensteten des AVD
adaptiert und mit ihnen diskutiert.

Auf der Basis allgemeingiiltiger Aussa-
gen der Bediensteten des AVD zu ihren
Arbeitsplatzen sowie ihren Beschrei-
bungen der Arbeitsaufgaben wurde im
Vcrglcich der unterschiedlichen Per-

spektiven eine aufgabenbezogen Ein-

schitzung zur Lernhaltigkeit und -fér-
derlichkeit vorgenommen. Der zweite
Teil des theoretischen Referenzrahmens
wird hinsichtlich der Darstellung von
Entwicklungspotenzialen um eine Frage
erweitert: Welche Kompetenzen bené-
tigen die Bediensteten zur crfolgrcichcn
Bewiltigung der Arbeitsaufgaben und
immanenter Arbeitsprobleme? Zur Dar-
stellung der Kompetenzen wurden in
Anlchnung an dicVorstc]lungcn vonTrier
et al. (2001: 96) und Erpenbeck/Heyse
(1999: 159) vier Kompetenzbereiche

des ABZ

Wissenschaftlicher

Kontext JVA

Praktischer Referenzrahmen
- Analyse von Schulungsmaterialien

- Analyse des Geschafts-
verteilungsplanes der jeweiligen

- Entwicklung eines Datenblatts -

mit entsprechenden ,Ankerbeispielen®
in ein Schema tibernommen (Gorl-Rott-
stadt, 2011:144). Die Bediensteten des
AVD hatten in diesem Zusammenhang
die Aufgabc, mit Hilfe der Ankerbeispiele
notwendige Kompetenzen zu identifizie-
ren und ggf. zu gewichten. Im Rahmen
der Datenaufbereitung und -auswertung
wurden der Grad der Lcrnhaltigkcit und
Lernforderlichkeit  der Arbeitsaufgabe
sowie die Kompetenzen zur Bewiltigung

von Arbeitsaufgaben extrahiert.

- Konzept der

Hacker)
Kriterien:

Theoretischer Referenzrahmen
Tatigkeitsanalysen

Ganzheitlichkeit und
Vollstandigkeit von
Arbeitsaufgaben (vgl. -

abwechslungsreiche
Tatigkeit, Informiertheit,
Kooperations- und
Verantwortungsgrad

Kompetenzmodelle

- Adaption des
Kompetenzmodells
(vgl. Erpenbeck)
Ableitung von vier
Kompetenzbereichen

Messkriterium

Systematik der Arbeitsaufgaben

Indikatoren fur Lernhaltigkeit und
Lermnfarderlichkeit durch KIBNET
und Phasenmodell der Handlung

Ankerbeispiele fur die
Kompetenzbereiche

Datenaufbereitung
und -auswertung

Interpretation

T— Ermittelter Grad von Lernhaltigkeit und -forderlichkeit —I

Extraktion der Kompetenzen innerhalb der Arbeitsaufaabe

Erzeugung von
Perspektivitat -
und -
Ermittiung von
Kemaussagen

Abb. 1: Lern- und Entwicklungspotenziale von Arbeitsaufgaben (Gorl-Rottstadt, 2011: 141)

Im Ergebnis liegen Aussagen vor zur:

MNotwendigkeit der Lemnberatung und -begleitung
Notwendigkeit von zu férdernden Kompetenzen

- Verortung der Fortbildung

- Erstellung von Aufgaben- und Kompetenzprofilen



4. Ergebnis: Lernhaltigkeit

und Lernforderlichkeit von

Arbeitsaufgaben
Im Ergebnis der Dokumentenanalyse
wurde eine Systematik von Arbeits-
aufgaben entwickelt (Gérl-Rottstadt,
2011: 145), die im Rahmen von Grup-
pendiskussion mit den Bediensteten des
AVD aus JVA 1 und JVA 2 anhand von
16 Arbeitsaufgabenprofilen fiir die wei-
tere Darlegung von Lernhaltigkeit und
Lernférderlichkeit ausgewahlt und im
geforderten Umfang mit den Befragten
bearbeitet (Gorl-Rottstadt,
2011, Anlage 5:138-188). In der Be-

wertung der Entwicklungspotenziale

wurden

Aufgabentyp I

- Hausarbeiter
kontrollieren

- Verpflegung
ausfiihren

- Waéschetausch
durchfiihren

- Medikamente
ausgeben

- Gefangene zur

Arbeit, Schule etc.
bringen und holen

|

ergeben sich drei typische Formen von
Arbeitsaufgaben (Abb. 2). Wiahrend der
Aufgabentyp 1 schr formalisiert in der
Auslibung bewertet wird, steigert sich
die soziale Interaktion der Bediensteten
mit den Gefangenen von Aufgabentyp
II zu 1M, das auch zu gréBeren Hand-
lungsspiclraumen in der Erfiillung fiihrt
(Gorl-Rottstadt, 2011; Gorl-Rottstadt,
2019). Die Beschreibungen der Be-
diensteten des AVD zur Vorgehensweise
bei der Bewiltigung der Arbeitsaufgaben
einschlieflich der erforderlichen Kom-
petenzen, Ausfithrungen zu den Anker-
beispielen und potenziellen Arbeitspro-

blemen sind weiterhin die Basis um, mit

Aufgabentyp II

- Anliegen -
annehmen und
weiterleiten

- Antrédge annehmen -
und weiterleiten

- Aufenthalt im
Freien (Hofgang) -
durchfiihren

kein bis geringer Grad an

Lernpotenzial

Abb. 2:Typen von Arbeitsaufgaben nach Grad der Lernhaltigkeit/ -forderlichkeit (Gorl-Rottstadt, 2011 :

geringer bis

mittlerer Grad an
Lernpotenzial

Unterstiitzung des Programms KIBNET,
die Lernhaltigkeit und -férderlichkeit
der Arbeitsaufgabe zu bewerten.
Folgende drei wesentlichen Erkennt-
nisse konnten aus der Analyse abgeleitet
werden: Der Zusammenhang von vor-
handenem, aber oftmals eng bemesse-
nem Tétigkeitsspielraum, einer hohen
vorhandenen Vertrauensbasis bzw. keiner
Fehlertoleranz sollte in diesen Kontext
dazu fithren, die Fehlerkultur in der
Organisationsentwicklung der JVA zu
uberdenken und kritisch zu reflektieren.
* Der enge Zusammenhang zwischen
Informationszugang und  Koopera-

tionsgefﬁge basiert auf einem erheb-

Aufgabentyp III

Information und
Eréffnung
durchfihren
Vorflhrung der
Gefangenen
durchfihren
Verlegung
durchfihren
Schichtlbergabe
durchfihren
Disziplinaranzeige
schreiben
Haftraumkontrollen
durchfiihren
Einschdtzung der
Gefangenen
durchfiihren

J

hoher Grad an
Lernpotenzial
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Fachkompetenzen Anzahl der Methodenkompetenzen Anzahl der
Arbeitsaufgaben Arbeitsaufgaben

berufshildbezogenes Fachwissen, 16 Organisationsfahigkeit 16
Fahigkeiten, Fertigkeiten
organisatonische Fahigkeiten 15 strukturierendes Denken und Vorgehen 12
berufshildibergreifendes 13 Anleitungs- und Vermittlungsfahigkeit 10
Fachwissen, Fahigkeiten, — -
Fertigkeiten, allta gs-: ganzheitliches Denkvermdgen 9
familienbezogene oder andere Planungsfahigkeit (konzeptionelle Fertigkeiten) | 7
spezifische Fachkenntnisse

Zusammenhange/ Wechselwirkungen erkennen | 7
Sozialkompetenzen Personale Kompetenzen
Kommunikationsfahigkeit und - 16 Organisationsfahigkeit und Koordinationsfahigkeit | 16
bereitschaft
Kooperationsfahigkeit und - 15 Selbstmanagement 12
bereitschaft
Teamfahigkeit 13 Problemiésefahigkeit 12
Einfihlungsvermdgen 9 Durchsetzungsvermdgen 12
Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat ] Selbstreflexions- und Selbsthewertungsfahigkeit | 10
Konfliktlsefahigkeit und -bereitschaft | 5 Aushalten von Widersprichen 10
Verstindnisbereitschaft 5 Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme 9
Konsensfahigkeit 4 Flexibilitat 5
Hilfsbereitschaft 3 Eigeninitiative und Engagement 2
Netzwerk- und Projektarbeit 1 Leistungsbereitschaft 2

Abb. 3: Kompetenzen fiir die Bewdltigung der Arbeitsaufgaben (N=16; Gorl-Rottstade, 2011, S. 133ff)

lichen Kooperationsgefiige innerhalb
der Berufsgruppe bzw. zu anderen
Hierarchien und Arbeitsbereichen.
Dieses Ergebnis resultiert insbeson-
dere daraus, dass die Bewaltigung der
Arbeitsaufgaben auf ein hohes Mal3 an
Informationsbearbeitung und  einen
funktionierender  Informationsfluss
angelegt ist und damit der sozialen
Sicherheit in der JVA dient.

Ein enger Zusammenhang besteht
in der Interdependenz zwischen den
Arbeits- und Lernprozessen, die vor-
rangig durch informelle Lernprozesse
abgebildet sind. Systemimmanente
Arbeitsstrukturen, insbesondere das
informelle Lernen am Arbeitsplatz
und das Lernen durch Erfahrungen,
Die

fehlende systematische Auswertung

sind essenticlle Bestandteile.
der Arbeitsprozesse offeriert einen
markanten Mangel an methodischer

Gestaltung der Konferenzsysteme. Die

4

unterschiedlichen qualitativen Stan-
dards in den einzenen Abteilungen bei
der Gestaltung der Konferenzen, die
dort fehlende Reflexion sowie die von
den Bediensteten des AVD als Alibi-
funktion gewertete Zu- und Mitarbeit

im Konferenzsystem sind als ernstzu-

nehmende  Problemkonstellationen

anzuschen. Weder in der Abteilung
noch in der anstaltsinternen Fortbil-
dung konnte aus den Arbeitsaufgaben
eine Orientierung an der Lernbio-
graphie der einzelnen Bediensteten
abgeleitet werden. (Gorl-Rottstadt,
2011: 151ff)

5. Extraktion erforderlicher
Kompetenzen und
Lésungsansitze fiir Fortbildung

Aufbauend auf den Indikatoren zu Be-

wiltigung der Arbeitsaufgaben hat die

Autorin gemeinsam mit den Bedienste-

ten des AVD eine Gewichtung der Kom-

petenzbereiche erarbeitet und konnte

aus den Benennungen und Beschreibun-
gen der Bediensteten des AVD folgende
Zusammenhénge rekonstruieren (Abb.
3): Die zukiinftige kompetenzorientier-
te Gestaltung der Arbeitsaufgaben® ist
eine wesentliche Konsequenz, um die
erfolgreiche Bewaltigung dieser zu for-
dern und die Reduzierung potenzieller
Arbeitsprobleme zu bewirken. Wenn die
Vorstellung der Bediensteten des AVD
tiber die Verortung der Lerninhalte in
Zusammenhang mit den Kompetenz-
bereichen gebracht wiirde, kime dem
hoch gewichteten Anteil der Bereiche
Sozial- und Methodenkompetenzen eine
wesentliche Bedeutung zu. Im Detail
wurde der jeweilige Aufgabentyp ana-
lysiert, um Potenziale wie Grenzen von
Lernhaltigkeit und Lernfoérderlichkeit
zu identifizieren sowie erste Handlungs-
empfehlungen fiir Fihrungskrifte abzu-

leiten.

Unter Beriicksichtigung der gleichermaflen kompetenzorientierten Gestaltung von Arbeits- bzw. non-formalen und informellen Fortbildungsstrukturen, in denen ein
Bezug zu den jeweiligen Arbeitsaufgaben hergestellt werden kann (v. a. im Konferenzsystem).
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Beispielhaft ausgewahlt kénnen anhand
des Aufgabentyps I folgende Zusam-
menhénge dargestellt werden (Gorl-
Rottstadt, 2011: 162ff). Vier der Arbeits-
aufgaben weisen einen unmittelbaren
Kontakt zum Gefangenen auf, d. h. es
gibt direkte Intcrdcpcndcnzcn zwischen
dem Verhalten der Bediensteten zu ihre-
nArbCitskoHCgcn und dem Verhalten der
Gefangenen. Es stehen die fachlichen
Aspekte nicht so sehr im Vordergrund,
wie die Bediensteten dies einschatzen.
Vordergriindig, und das bestitigt auch
die Bewertung der Bediensteten, ist
ein hoher Anteil an Sozialkompctcnzcn
notwcndig. Die Entwicklungspotcnzia—
le, die in den Arbeitsaufgaben erkannt
wurden, bestehen einerseits in der Vor-
bildwirkung der Bediensteten des AVD,
den Gefangenen als Mensch in ciner
Arbeitsbezichung  zu  begegnen, und
andererseits sich so zu verhalten, dass
zukiinftige soziale Situationen zwischen
Gefangenen, aber auch Arbeitskollegen,
erfolgreich und ohne Sicherheitsrisiko
verlaufen. Der Anteil an methodischen
Kompetenzen ist zu gering bewertet. Es
stellen gerade die subsumierten Aspekte
»Vermitthngsfahigkeit, ,Zusammen-
hinge und Wechselwirkungen erkennen®
und ,,Organisationsfahigkeit elementare
Bestandteile bei der Bewaltigung der
Arbeitsaufgaben dar. Analog ist die Ein-
schitzung der personalen Kompetenzen
zu bewerten. Auch hier sollte die star-
kere Forderung und Bewusstmachung
der in diesem Arbeitskontext inharenten
Empathie und der Einstellung gegeniiber
dem Gefangenen durch die erkannten
Eigenschaften wie Selbstreflexions- und
Selbstbewertungsfahigkeit,  Aushalten
von Widerspriichen und Durchsetzungs-
vermaogen angestrebt werden. So stellen
sich die Bediensteten bei der Vorfithrung
von Gefangenen, im speziellen bei der
Vorfithrung auBerhalb der JVA, auf ginz-
lich neue, unterschiedliche Situationen
und Zielgruppen ein. Wihrend in einer

hospitierten  anstaltsinternen  Fortbil-

dung zum Thema ,Vorfilhrung aufler-
halb der JVA* fachliche Aspekte wie die
Streckenkenntnis und Einfithrung der
Bediensteten mit neuen Techniken be-
handelt werden, stellen sich Fragen der
sozialen Kompetenzen nur bei Problem-
situationen ( wie dem Verhalten bei Un-
fallen wahrend der Vorfithrung). Diese
einseitige Verkniipfung der Arbeits- und
Lernprozesse ist von den Fihrungs-
kraften zu reflektieren und iiber eine

methodische
der Lernprozesse die Entwick]ung der

veranderte Gestaltung
sozialen, methodischen und personalen
Kompetenzbereiche zu férdern. Zu-
néchst ist die gewiinschte Integration der
Lerninhalte und Lernziele in die Arbeits-
strukturen nachvollziehbar, wie z. B. die
bei der positiv beschriebenen Rotation
und dem Konferenzsystem. Dennoch
ist darauf zu achten, dass ein Transfer
der Lernprozesse auf die anstaltsinterne
Ebene stattfindet.
Unterformen der Arbeitsstrukturen
des Kommunikations- und Dokumenta-
tionssystems bilden die Arbeitsaufgaben
yDienst- und Schichtiibergabe durch-
fithren“ und ,,Dokumentationen fithren®,
die in mittelbarer Bezichung zum Gefan-
genen, aber in unmittelbarer Bezichung
der Bediensteten des AVD untereinander
stehen. Die Arbeitsaufgaben, insbeson-
dere das Fithren der Dokumentationen,
erscheinen in erster Linie sehr formali-
siert. Die hohen Entwicklungspotenziale
sind in der naheren Betrachtung zu er-
kennen: Die Arbeitsaufgaben erfordern
ein Schnittstellenmanagement zu allen
anderen Arbeitsaufgaben. Sie sind daher
als hoch angebunden einzustufen. Die
ﬂbergabe und Dokumentation von In-
formationen dienen der personlichen
Absicherung und vor allem der sozialen
Sicherheit der JVA. Die Bediensteten
des AVD tragen in der Weitergabe von
Informationen einen hohen Verantwor-
tungsgrad, sind aufeinander angewiesen
und miissen auf die Richtigkeit der Infor-

mationen vertrauen. Die Bediensteten
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betonen auch in diesem Zusammenhang,
dass der Anspruch fiir die Methoden-
und Sozialkompetenzen fast deckungs-
gleich mit den Fachkompetenzen ist.
Team- und Kooperationsfihigkeit wie
auch Anlcitungs- und Vcrmittlungs—
fahigkeit sowie strukturiertes Denken
und Vorgehen prigen die gegenseitigen
Arbeitsbezichungen der Bediensteten
des AVD.

Die chhsclwirkung zwischen Ar-
beits- und Lernprozessen ist in diesem
Kontext stichhaltig und nachvollzichbar.
Die erfolgreiche Gestaltung der sozialen
Bezichungen in den Arbeitsaufgaben
ist jedoch nicht thematisiert worden.
Anzuregen ist, dass die Fithrungskrifte
im Zusammcnhang von Lcrnbcratung
und -begleitung den Bediensteten die
Notwendigkeit der sozialen und metho-
dischen Kompetenzen verdeutlichen.
Grundlage der Gespriche wiren eine
Dokumentation und ein reflektierender
Vergleich von ca. zehn Schichtiiberga-
ben, die die Bediensteten in einem be-
stimmten Zeitraum durchfiihren.

Als problemhaltig wird der hohe Ver-
der

analog zum Antragswesen ein ,,Beschifti-

waltungsaufwand  eingeschitzt,
gungssystem® fiir Bedienstete des AVD
darstellt. Der Abbau des Aufwands und
der Erhohung der Effektivitat und Effi-
zienz sind unabdingbare Zielstellungen.
Die Arbeitsaufgabe ,Einschitzung der
Gefangenen durchfithren® ist eine Spe-
zialaufgabe, wofiir nicht jeder Bediens-
tete des ADV geeignet ist. Die von den
Bediensteten vorgenommene Verortung
der Fortbildung in den anstaltsexternen
Bereich bestitigt diese Einschitzung, Es
stellte sich bei dieser Arbeitsaufgabe eine
ausgepragte Vielfaltigkeit und Problem-
haltigkeit heraus, die sich auch am hohen
Stellenwert des Zusammenspiels der
Fach-, Methoden- und Sozialkompeten-
zen erklart. Dartiber hinaus wird eine
stirkere Anerkennung der personalen
Kompetenzen gefordert: Als Vorberei-

tung ist die Einschatzung des Verhaltens



/Aufgabentyp

Arbeitsaufgaben

Aufgetretene bzw. potenzielle Arbeitsprobleme

Verortung in der Fortbildung als
Losung

111

Information und Er-

- Aushalten von Aggressionen bei Negativerdffnungen

Erfahrungsaustausch mit Arbeitskol-

form- und sachge-

recht anzeigen

hinsichtlich der Durchfithrung von Disziplinarmalf3-
nahmen

6ffnung durchfithren | von Antrigen legen (Abteilung, Schicht)
- Weigerungshaltung von Gefangenen auf in den Infor- | Lernen durch Erfahrung, Er-
mationen festgelegte Bestimmungen fahrungsaustausch tiber StVollzG,
VVollzO
Disziplinarverstof3 - unzureichendes Reaktionsverhalten des Vorgesetzten | Teambesprechungen,

- Schwichung der Position der Bediensteten durch Ver-
zbgerung der Reaktion oder Abmildcrung des Verge-

hens zur Verwarnung

Anhérungen mit Abteilungsleitern,
Abteilungsdienstleitern, Fachdiens-

ten vorbereiten

Verlegung durch- - Weigerung des Gefangenen, verlegt zu werden keine Angabe
fihren - Statuswechsel des Gefangenen fithrt zu Problemen mit
anderen Arbeitsbereichen (z.B. Kammer)
- Zeitmanagement der Verlegung
Vorfithrung durch- |- unvollstandige Liste an Vorfithrungen (Zeitdruck er- zeitweise Rotation
fithren hoht)

- Umbestellung von Essen

- keine einheitliche Regelungen beziiglich der Vorfiih-
rungen wahrend des Arbeitsprozesses

- Unpiinktlichkeit, Beschwerden

- Fehleinschitzung des Verhaltens des Gefangenen

- Einsatz von unerfahrenen Bediensteten im Transport-
und Vorfiithrdienst

Einschidtzung des
Gefangenen durch-

fihren

- kein einheitliches Vorgehen und keine Handlungsspiel-

raume

fir anstaltsinterne Fortbildung un-
geeignet

- geduBerte Einschrinkung der Kompetenzen der Be-
diensteten, z. B. ein schnelles Treffen von Entscheidun-

gen fithrt zu Unsicherheiten

- Zweckverhalten des Gefangenen vs. Fehleinschitzung
des Verhaltens

- Unzureichende Kenntnisse zum Gefangenen

- Erfahrungsaustausch mit Kollegen wegen Zeitmangels

unzureichend

- fehlende Riickmeldung der Fithrungskrifte an die Be-
diensteten

Sicherheits- und
Haftraumkontrolle
durchfihren

- zeitliches Problem vs. hohe Anzahl von HRK

Gesprache mit Gefangenen

- Sicherheitsrisiken (unerlaubte Gegenstinde, Menge
der genehmigten Sachen, angefeiltes Besteck aus Stahl
als Waffe einsetzbar)

Schichtiibergabe

- fehlender Riickhalt durch Vorgesetzten Einleitung von

Disziplinarmalinahmen

Dienst- und Schicht-
iibergabe

- Sicherheitsrisiken (besondere Vorkommnisse, neue An-
ordnungen oder Entscheidungen, Verlegungen, Zu- und
Abginge sowie Hinweise zu einzelnen Gefangenen)

Team- und Abteilungskonferenz, Be-
sprechungsprotokoll des SBI

Dokumentationen

fihren

- Auffinden unerlaubter, zu vieler bzw. nicht verzeichne- | Kurzinformation
ter Gegenstidnde in den Haftraumen der Gefangenen
- crkannte Mingel in den Haftrdumen der Gefangenen | Stationsbuch

- (Bezug zur Haftraumkontrolle)

Personliches Gesprach mit AL

Abb. 4: Zusammenhang von Arbeitsaufgaben, Arbeitsproblemen und Unterstiitzung am Beispiel desALyfgabent)/ps 11
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fiir weitere Entscheidungen zu Belangen
der Gefangenen wie der Vollzugsplan-
konferenz immens. Um die Objektivitat
der Einschétzung von Gefangenen inkl.
Rollendistanz, Ambiguitatstoleranz und
Empathic zu entwickeln und zu gcwé'hr—
leisten, sollten ausgewahlte Bedienstete

erfillen.
Intcgration der Erfahrungcn in das Kon-

diese  Arbeitsaufgabe Eine
ferenzsystem wire wiinschenswert. Die
gegenwartige Praxis wird aber von den
Bediensteten des AVD bisher als nicht ge-
haltvoll angeschen, da sie Eigeninitiative
und Vcrantwortung nur alibihaft erken-
nen lasst. Es ist hier ein Konzept fiir eine
Zusatzqualifikation zu entwickeln, die
wiederum enge Beziige zur abteilungsin-
ternen Arbeit des Bediensteten des AVD
herstellt.

In diesen Kontext lasst sich an Abb. 4
(Gorl-Rottstadt, 2011: 160f) nochmals
der enge Zusammcnhang von Arbeits-
aufgaben, Arbeitsproblemen und Unter-
stiitzung durch integrierte Fortbildung
besonders verdeutlichen und unter-
mauert den kompctcnzoricnticrtcn Dis-
kussionsansatz.

Kritisch anzumerken ist, dass die Ge-
staltung der Arbeitsaufgaben die beiden
Aspekte Lernhaltigkeit und Lernfér-
derlichkeit ungenﬁgend miteinander
verkniipft. Die Bewertung hat deutlich
gemacht, dass zwar Lernpotenziale ge-
geben sind, diese aber einen Mangel an
Handlungs-, Gestaltungs- und Partizipa-
tionsspielrdumen aufweisen. Im Gegen-
satz zu dem doch sehr eng bemessenen
Tatigkeitsspielraum der Bediensteten des
AVD bei der Wahrnehmung der Arbeits-
aufgaben haben sich dennoch parallele
Arbeitsstrukturen entwickelt, welche
die Umsetzung von Partizipation und

Delegation von Verantwortung besser

bewirken (z. B. Projektgruppen, team-
orientierte Abteilungsstrukturen). Die
Parallelitait von Arbeitsstrukturen, die
teilweise ~ gegenlaufige  Zielstellungen
haben, ist durch die Untersuchungen
offen gc]cgt und bedarf einer kritischen
Hbcrpriifung der Arbeitsablaufe, um
ggf. Ressentiments abzubauen und die
Arbeitsmotivation durch Partizipation zu
erhohen (Gorl-Rottstadt, 2011:169).

In Abhéngigkeit vom Fithrungskrafte-
verhalten werden durch eine Reflexions-
orientierung im Arbeitsprozess sowohl
bei der Losung von Arbeitsproblemen,
aber auch bei der Bewiltigung von
Arbeitsaufgaben Potentiale von Lernhal-
tigkeit erkennbar und nutzbar gemacht.
Die Arbeitsstrukturen sind zunachst
ein geeigneter Weg, um Situations- und
Handlungsorientierungen zu entwickehn.
In diesem Kontext konnen Fﬁhrungs—
krifte — unter Beriicksichtigung der
Balance von Uber- und Unterforderung
von Bediensteten des AVD — bei einer
systematischen Férderung der Kompe-
tenzentwicklung sowohl eine Orientie-
rung auf die Kompetenzen als auch auf
die Lernbiographie der Teammitglieder
forcieren, was dem kollektiven Lernpro-
zess einer Abteilung niitzt.

6. Zusammenfassung und
Ausblick

Bevor die Abstimmung der beiden
aufeinander bezogenen Komponenten
Arbeiten und Lernen ermdglicht werden
konnte, mussten die Grundlagen fiir die
Systematisierung, Dokumentation und
Beschreibung von Arbeitsaufgaben und
den dazugehérigen Kompetenzberei-
chen entwickelt werden.

Der direkte Bezug zum Arbeitsprozess
als Lernort ergab den hochsten Effekt in

der Umsetzung von Lerninhalten. Die

hohen  Kooperationsbeziechungen = zwi-
schen den Bediensteten des AVD in der
Bewiltigung der Arbeitsaufgaben stellen
eine geeignete Basis dar fiir die erkann-
ten hohen, kollektiven Interdependenzen
zwischen Lern- und Arbeitsprozessen,
die vor allem durch den aufgabcnoricn—
tierten Erfahrungsaustausch und den
Kommunikationsprozcss gepragt sind.
Anhand des ermittelten Aufgabentyps ist
es den Fithrungskriften nun begrindet
moglich, diejenigen Kompetenzberei-
che zu fordern, die einen besonderen
Bedarf erkennen lassen. Wihrend die
Fachkompetenzen vorrangig gefordert
werden, ist hinsichtlich der (Weiter-)
Entwicklung der Methoden- und Sozial-
kompetenzen Handlungsbedarf konkre-
tisiert und an verschiedene Lernorte
gebunden worden. Insbesondere werden
in der Bewiltigung von Arbeitsaufgaben
kollektive wie individuelle Lernprozesse
gleichermaBen angeregt.
Gleichzeitig  werden  Schnittstellen
zwischen den arbeitsbegleitenden Lern-
prozessen und der anstaltsinternen
Fortbildung deutlich. Ein Losungsansatz
zur systcmatischcn Lcrnbcratung und
Lernbegleitung  zwischen den Abtei-
lungsstrukturen und auf der Ebene der
JVA wird daher als notwendig erkannt,
einschlieBllich der Entwicklung eines ein-
heitlichen Wissensmanagementsystems.
Grundsitzlich haben die gefithrten
Diskussionen die Bediensteten des AVD
zu ihren Arbeitsaufgaben erneut sensi-
bilisiert und das Erkennen notwendiger
Kompetenzen sowie das Benennen von
Fortbildungs- und Diskussionsbedarf

unterstutzt.
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Lernkultur und Digitalkultur —Zur Integration zweler Entwicklungsfelder
NeueTrends der Organisationsentwicklung

Digitalisierung als schleichenden Trend
zu bezeichnen wire ein Euphemismus.
Die gesamte Gesellschaft und mit ihr
die Organisationen haben in der zwei-
ten Halfte des 20. Jahrhunderts eine
Entwicklungsdynamik der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien
erlebt, die wohl an keiner Nische unse-
rer Lebenswelt vorbeigegangen ist. Die
Méglichkeiten der Informationsbeschaf-
fung, der Informationsgcncricrung und
des Informationsaustauschs fithren dabei
zu neuen Formen sozialen Handelns. Es
entstehen neue Raume, die sich von ort-
licher Bindung l6sen und mit synchroncn
und asynchronen Formen der Koopera-
tion neue Gruppenerfahrungen generie-
ren. Dichrbindung von Raum, Zeit, In-
dividuum und Gruppe — speziell aus der
Perspektive des Lernens — hat Kurt Le-
win in seiner Feldtheorie hergestellt und
in seinem Ansatz zum sozialen Wandel als
dreistufigem Veranderungsprozess einem
kollektiven Lernprozess, als Grundlage
der Organisationscntwicklung, zugang-
lich gemacht (Lewin 1947, 1968).

Die aktuellen

sind schon seit einiger Zeit gesell-

Herausforderungen
schaftlich  wirksam:  Globalisierung,
Digitalisierung, Demografie, Okologie,
Verschuldung, Ungleichheit und zu-
nehmende Verflechtung wurden von
den Menschen und den Organisatio-
nen als Herausforderung sich anzu-
passen, zu lernen, sich neu zu erfinden
erlebt oder, falls dies nicht gelingt sich
dem Vorwurf auszusetzen, als unflexibel,
unmodern, nicht zukunftsfahig zu gelten
(Elbe/Erhardt 2020). Die vorhande-
ne Dynamik der wirtschaftlichen und
technologischen Entwicklung (digitale
Transformation, Industrie 4.0, agiles
Management) wurde im wahrsten Sinn
des Wortes durch ein disruptives Er-
eignis zur Innovation, als umfassende

gesellschaftliche Durchsetzung neuer

Martin Elbe

Prozesse und Technologien, gemacht.
Der Corona-Lockdown 2020 hat in
Wirtschaft und Gesellschaft fiur einen
kollektiven Umzug ins Digitale gesorgt,
der eine Riickkehr zum Status Quo Ante
nicht mehr zulasst.

Die sich andernden Rahmcnbcdingun—
gen der VUCA-Welt (mit Digitalisie-
rung, Vernetzung und Beschleunigung)
stellen erhebliche Herausforderungen
fir Organisationen und Individuen dar.
Die hierbei notwendigen Anpassungs-
und Lernprozesse erfassen alle Bereiche
unseres taglichen Lebens und Wirtschaf-
tens: Konsum und Kultur haben sich
ebenso ins Internet verlagert, wie Ge-
schaftsmeetings, Beratung, gemeinsame
Planungs- und Abstimmungsprozcssc
oder wissenschaftliche Tagungen. All
dies ist fiir viele Nutzer neu und mit der
Kommunikationsplattform haben sich
auch Rdume und Regeln gedndert. Es
wird massenhaft, schnell und nachhaltig
gelernt
1. Digitalisierung als neue

Lernkultur

Die durch die Pandemie beschleunigte
Digitalisierung erfordert ebenso be-
schleunigte Lernprozesse der Menschen.
Hiermit ist ein sozialer Wandel ver-
bunden, der aufgrund des Aufbrechens
einer der zentralen Muster der moder-
nen (Organisations-) Gesellschaft, der
Trennung von Haushalt und Betrieb,
durch die Arbeit im ,Homeoffice®, die
nun zu einem tblichen Arbeitsmodelle
geworden ist, Organisationen vor neue
Herausforderungen stellt (Elbe/Erhardt
2020). Es eroftnen sich virtuelle Raume,
die neue Arenen der Kooperation und
der Konkurrenz schaffen und damit auch
neuer Formen der Konfliktaustragung
und  mikropolitischer  Interaktionen
(Crozier/Friedberg 1993).

Mit den Riumen des Arbeitens und

Kommunizierens verandert sich die Tem-
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poralisierung der Organisationen (Elbe/
Peters 2016), als das Grundmuster der
(Neu-) Kombination von Wissen und
Lernen in der Organisation. Dies sind
keine individuellen Phanomene, sondern
unterzichen die gesamte Organisation
einem Kulturwandel, der nur dann aktiv
gestaltet werden kann, wenn individu-
elle und kollektive Lernprozesse so ko-
ordiniert werden, dass es zu veranderten
institutionellen Settings kommt (Elbe/
Peters 2020). Gangige Handlungs- und
Interpretationsmuster missen  tber-
wunden (,entlernt) werden, um neue
Routinen und Bewertungen zu ermég-
lichen. Dieser organisationskulturelle
Wandel erfordert eine neue Lernkultur
, die noch starker als bisher auf die
lernférderliche ~ Arbeitsgestaltung, auf
das Lernen im Prozess der Arbeit setzt.
Dies gcschicht in einem gemeinsamen,
organisationalcn Sozialisationsprozessen,
wobei im Wechselspiel von Lernen und
Entlernen neue Verhaltensmuster von
Einzelnen, Gruppen und letztlich der ge-
samten Organisation erprobt und verfes-
tigt werden. Hier greifen die Prinzipien
der lernenden Organisation und es kann
vermieden werden, immer wieder die
gleichen Fehler zu machen (Senge 2011).
Die Organisationskultur als neue Lern-
kultur ermdéglicht die Digitalisierung
betrieblicher Lernorte im Prozess der
Arbeit und weist damit auch den institu-
tionellen Bildungsangeboten einen neu-
en Raum im Rahmen der stattfindenden,
vielfach unfreiwilligen ~Organisations-
entwicklungsprozesse zu (Elbe/Erhardt
2020).
2. Digitalisierung der Lernorte
Die Digitalisierung der Lernorte und
Lernformen ist ebenso unvermeidlich,
wie die aller anderen Lebensbereiche
auch. Obwohl dies grundsitzlich schon
in der péadagogischen Wissenschaft und

auch Praxis gewusst wurde, waren doch



viele institutionelle Bildungsanbieter
und Lerninstutionen nicht nur auf eine
Umstellung auf digitale Lernkonzepte
nicht vorbereitet, sie waren vielfach auch
nicht fahig, die Anpassungsleistung in
angemessener Zeit zu crbringcn. Dies
gilt insbesondere fiir den schulischen
Bereich, in dem das Bildungsangebot
fir die (schulpﬂichtigcn) Kinder und
Jugendlichen vom Engagement und den
Anpassungsfahigkeiten der jeweiligen
Lehrerinnen und Lehrer abhing, aber
auch fir Hochschulen und die berufliche
Bildung, Hier ist einerseits der duale
Bildungsbcrcich (mit Ausbildungcn und
Studiengdngen) betroffen und anderer-
seits die betriebliche Bildung mit ihren
internen und externen Bildungstriigcrn.

Um ihrer Kernaufgabe gerecht werden
zu kénnen, hitten speziell die Institu-
tionen der betrieblichen Bildung den
Lernbedarf im Zuge des disruptiven
der durch

den Lockdown verursacht wurde, fest-

Digitalisicrungsprochscs,

stellen, bedienen sowie die Entwicklung
begleiten und evaluieren miissen. Wir
erleben einen Kulturwandel, der einen
Sozialisationsprozess in Gang setzt, in
dem sich der oder die Einzelne ,,... ab-
gesehen von dem Erlernen einer Reihe
neuer Handgriffe — ein neues System von
Gewohnheiten, Mal3stiben und Werten
zulegen ...“ muss (Lewin 1968, S. 95).
Dies betrifft Denkstrukturen und Ge-
fuhle ebenso wie soziale Interaktionen.
Erst die Anerkennung veranderter ge-
meinsamer Werte und Ansichten (Lewin
1968) fithrt zu einem neuen, jetzt digi-
tal vermittelten, Gruppenverstindnis:
Wir im digitalen Raum. Dies selbst zu
bewerkstelligen und dann im digitalen
Lernprozess in die Organisation hinein
zu vermitteln und zu begleiten ist die
neue Herausforderung, der sich Bil-
dungstrager (z. B. Schulen und Hoch-
schulen, freie externe Bildungsanbieter,
Personalentwicklungsabteilungen in
Unternehmen, Trainer und Coaches)

zu stellen haben. Die Betroffenen haben

sich bei der Digitalisierung der Lern-
orte meist schon selbst beteiligt und die
Lernanforderung im Prozess der Arbeit
weitestgehend unbegleitet bewiltigt.

3. Lernen als Grundprinzip der

Digitalisierung

Im Rahmen der Digitalisicrung wurde
Lernen bisher entweder als Anwen-
dung oder als Optimierungsstrategie
im Sinne der Usability marginalisicrt.
Lcrnanwcndungcn haben primar den
Charakter

oder stellten als Lerntools neue Lern-

programmicrtcn Lernens

raume (Plattformen) bereit, die mit

Lerninhalten Lernanweisungen und
Kommunikationsangeboten befiillt wer-
den kénnen. Unabhingig davon, ob diese
behavioristischen  konstruktivistischen
oder konnektivistischen Lernvorstellun-
gen (Siemens 2005) folgen, sind sie da-
rauf ausgerichtet bestimmte Lerninhalte
zu bewiltigen (Lernplattformen) oder
bestimmte Produkte der Digitalisierung
— z. B. Programme, Endgerite, Weara-
bles — im Sinne der Anwendung, bzw.
Benutzerfreundlichkeit zu optimieren.
Im Fall der Usability wird das Lernen
bereits zu einem festen Bestandteil zu-
nehmender Digitalisierung, da hier die
Anwendung zusammen mit dem An-
wender, letztlich also der Anwendungs-
prozess an sich, optimiert wird. Genau
in dieser Optimierungsabsicht liegt aber
die Schwiche der Usability-Strategie: Sie
ist eindimensional auf die Anwendungs-
optimierung ausgerichtet und férdert
damit einerseits die Lernforderlichkeit
im (Arbeits-) Prozess, andererseits ist sie
darauf beschrinkt.

Gelernt wird aber auch unabhéan-
gig von der Optimierungsabsicht und
zwar in bisher ungekanntem Aus-
mal. Durch den Lockdown mussten
sowohl die  Organisationsmitglieder
als auch die Organisationen lernen,
dass der Arbeitsprozess aufgrund der
Moglichkeiten der Digitalisierung  in
Heimarbeit (vielfach mit Hilfe privater

Geriteausstattung und i.d.R. privater
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Internetanbindung) einen der zentralen
Aspekte der modernen Arbeitswelt, die
Trennung von Haushalt und Betrieb,
aushebelt. Dies setzte einen kollektiven
Lernprozess in Gang, der entweder eine
Neuancignung von digitalen Kompeten-
zen bedingte oder deren Hbcrtragung
aus dem privaten Bereich auf den beruf-
lichen (z. B. Nutzung von Skype, Zoom
oder anderen Programmen, die Video-
Telefonie und Online-Konferenzen mit
mehreren Teilnehmern crméglichcn).
Lerntools spielen hierbei eine nur unter-
geordnete Rolle, gelernt wird im Prozess
der Arbeit. Dies gilt fiir viele Bereiche des
Arbeitens mit digitalen Arbeitsmitteln.
Zur neuen Lernkultur gehért nun, dass
Kompetenzen gefordert werden, deren
Ausbildung dem Arbeitnehmer/ der
Arbeitnehmerin tiberlassen bleiben. Im
Zweifelsfall kénnen diese Kompetenzen
nun auch zeitnah von anderen Anbietern
yweingekauft® werden. Kramer (2020, S.
24y stellt diesbeziiglich fest: ,Die parzel-
lierten Arbeitsmarkte verschmelzen zu
einem groBen.“ Das sogenannte Homes-
horing, als Méglichkeit bedarfsorientiert
von Zuhause aus zu arbeiten (und dabei
ggf. auch freiberuflich die Arbeitsleistung
zu erbringen), war als Rationalisierungs-
methode in einigen Branchen (z. B. bei
Callcentern) bereits gingige Praxis, die
sich nun massenhaft verbreitet hat und
damit neue temporire Organisations-
arrangements  schafft. Wie Kramer
(2020) aufzeigt, ist dabei der Weg vom
Homeshoring zum Crowdworking nicht
weit — es entsteht ein neues Prakariat
von hochflexiblen Arbeitern, die in
einem neuen Verlagssystem von raum-
lich distanzierten Organisationen (als
zentralen Verlegern) in die Heimarbeit
verlegt werden und dabei selbst fiir
Bildungs- und Lernprozesse zustindig
sind. Die Frage ist nur, inwieweit die Ver-
leger tiberhaupt in Vorlage gehen, da die
Produktionsmittel vielfach von den, nun
im Homeoffice Tatigen, selbst gestellt

werden. Zum Ausweise ihrer Arbeitsfa-



higkeit ist zu erwarten, dass die Verlegten
ihre biografisch belegten Referenzen
offenlegen und aktuell halten mdssen.
Die in digitalen Arbeitsbezichungen an-
gestellten oder freien Mitarbeiterinnen
miussen ihre Employography (Elbe 2013)
sowohl in dinglichcr Hinsicht (Hard-
ware, Kommunikationsverbindungen)
als auch im Kompetenzaufbau (Fach-,
Methoden-, Sozialkompetenzen) selbst
organisieren. Neben den Arbeitsmarkten
werden aber auch die bisher parzcllicr—
ten Bﬂdungsméirktc verschmolzen, Aus-
und Weiterbildungsangebote  kénnen
nun raumlich getrennt und ggf. zeitlich
asynchron nachgefragt werden, was auch
zu einer neuerlichen Vcrschicbung der
Verantwortlichkeit in beruflichen und
betrieblichen Bildungsprozessen fithren
wird. Obwohl die Kosten fir die Bil-
dung zunchmend auf die Arbeitnehmer
Vcrlagcrt werden, sind onlinc—Bﬂdungs—
angebote fiir Homeshorer in der Regel
noch finanzierbar. Anders ist dies mit
weiterfithrenden Bildungsangeboten die
raumlich gebunden sind — deren relative
Gesamtkosten werden im Vergleich stei-
gen und damit wird die Nachfrage nach
klassischen  Bildungsangeboten noch
mehr als bisher an die soziale Herkunft
gekniipft werden.

Lernen wird damit zum Grundprinzip
und Grundproblem der Digitalisierung,
die Lernkultur wird zur Digitalkultur.

4. Integration von Lernen und
Digitalisierung

Mit der zunehmenden Michtigkeit und
Verbreitung digitaler Technik steigt auch
deren eigenes Interaktions- und Lern-
potenzial. Immer wenn der Mensch an
solchen Interaktionen beteiligt ist, wenn
technische Systeme zu (zunehmend
hybriden) Mensch-Maschine-Systemen
werden, dann steigt die Notwendig-
keit auch den Menschen zumindest die
gleichen Lernpotenziale zuzugestehen
und abzufordern, wie den technischen
Systemkomponenten. Wie im neuen
Manifest der ABWF (2020) deutlich ge-

macht wird, kénnen die Mdglichkeiten
der Digitalisierung nur Vollumf;inglich
realisiert werden, wenn auch die Men-
schen im gemeinsamen Arbeitsprozess,
in der Interaktion lernen kénnen, wollen
und diirfen.

Diese grundlegenden Einfliisse auf das
individuelle Verhalten (Rosenstiel 2013)
stehen in chhsclwirkung zueinander
und werden durch die situative Ermégli—
chung als vierten Einflussfaktor erganzt.
Spczicll in diesem vierten Faktor finden
nun radikale Veranderungen statt (Auf-
treten eine Pandemie mit Lockdown in
zahlreichen Organisationen), die Anpas-
sungen der drei anderen Faktoren erfor-
dern. Der Autbau digitaler Kompetenz
beim Individuum (Konnen) ist immer
auch an die Motivation des oder der
Einzelnen (Wollen) hier Lernprozesse,
und damit Verdnderungen zuzulassen,
gebunden. Wie bei allen Veranderungs-
prozessen werden hier Gewinne (z. B.
an individueller Freiheit und Flexibilitat)
und Verluste (z. B. an Verfiigung iiber
Ressourcen und Einfluss in der Orga-
nisation) scharf kalkuliert werden und
im Zweifelsfall werden der Anpassungs-
aufwand und die kalkulierten Verluste
dazu fithren, dass die Einzelnen den Ver-
iinderungsprozess nicht unterstiitzen
oder auch nur mittragen. Die Anpassung
der Regeln und Normen (Diirfen und
Sollen) erfolgt im Rahmen des Digita-
lisierungsprozesses zunehmend entlang
der situativen Ermdglichung, Das gilt
fir den aktuellen Entwicklungsschub
im Rahmen der Corona-Krise ebenso
wie fiir bisherige Anpassungsprozesse im
Zuge zunchmender Digitalisierung, So
weisen die Ergebnisse einer Studie zur
organisationalen Wirkung der Einfiih-
rung umfassender Standard-Software-
Systeme in Unternchmen (Hohlmann
2007) auf systematische Veranderungen
von Wissen, Strukturen und Arbeitspro-
zessen in den Organisationen durch die
Einfithrungen hin. Es entstehen eng ge-

koppelte sozio-technische Gesamtsyste-
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me, die der dominanten Technik folgen.
In diesem Sinn gilt auch hier Chandlers
(1973, S. 314) Aussage ,structure fol-
lows strategie” — wenn denn die Stra-
tegie ist, sich der normativen Kraft des
Faktischen im Zuge der Digitalisicrung
unterordnen zu wollen. Digitalkulturcn
erfordern mehr als nur die Einfiihrung
gangiger Verfahren und Systeme, um mit
den Konkurrenten mithalten zu konnen
und sie stellen mehr dar als ,,. . .eine frei-
willige, temporare Kooperationsform
mehrerer, i.d.R. unabhéingiger Partner
(Unternchmen, Institutionen, Einzel-
personen), die dank optimierter Wert-
schopfung einen hohen Kundennutzen
stiften.“  (Withrich/  Philipp/Frentz
1997, S. 96) Ebentfalls zu sehr einer cko-
nomischen Logik Vcrpﬂichtct ist Biihl
(2000, S. 208): ,Virtualitit bezeichnet
in diesem Zusammcnhang die Fiihigkcit
eines Unternehmens, mit Ressourcen
zu agieren, iber die es gar nicht ver-
fiigt.“ Eben z. B. den Computer, das
Telefon, den Internetanschluss und die
Réaumlichkeiten und die Lernfahigkeit
von Mitarbeitern. Im Sinne neuer Di-
gitalkulturen sind Organisationen cher
als Raume zu konzipieren, die sich an
spezifischen Orten lokalisieren lassen,
die Frage ist dann aber, ob ,,.... Synthesen
unterschiedlicher Personengruppen von
einem Ort aus mehr Gemeinsamkeiten
aufweisen als von unterschiedlichen Or-
ten.“ (Low 2019, S. 202)

Ansdtze einer agilen und konstrukti-
ven Organisationsentwicklung  (Elbe/
Erhardt 2020) versuchen dem gerecht
zu werden, da hier die Raumperspektive
mit den Anforderungen der sich dndern-
den Arbeitswelt verkniipft werden. Es
gilt weiterhin die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit ihren Interessen und
ihrer Freiwilligkeit einzuladen, sich am
Veranderungsprozess zu beteiligen und
damit neuen Raumdefinitionen fur die
Organisationen mdglich zu machen. Das
kann aber nur gelingen, wenn das Ergeb-

nis des Prozesses nicht schon zu Beginn



feststeht sondern vielmehr ein gemeinsa-  sierung bedarf, um dem Paradoxon der  operationsproblemen darstellen, unter-
mer Lernprozess initiiert wird. Temporiren Organisation zu entgehen liegen sie selbst der Relativitit sozialen
Damit wird deutlich, dass es einer (Elbe/ Peters 2016, S. 46): ,Wihrend Wandels.”

Integration von Lernen und Digitali- Organisationen stabile Lésungen zu Ko-
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Berlin begeistert: neue Potenziale und klassische Beziige in Corona-Zeiten
Werkstattbericht: Verbundprojektskizze

1. Neue Unwigbarkeiten in
Corona-Zeiten
Das Unheimliche am Virus und den
Schritten zu seiner Bekdmpfung ist
die geringe Nachvollziehbarkeit von
Ablauf und Sinnhaftigkeit des Gesche-
hens. In Zeiten dieser heimtiickischen
Unsicherheit gedeihen Gertichte
und Verschwérungstheorien, die das
vorhandene kollektive Ohnmachts-
gcﬁihl zur Existenzangst steigern und
Motivation, Produktivitat, aber auch
die Gesundheit nachhaltig beeintrach-
tigen. Die drohende Arbcitslosigkcit
bei aktuell 10,1 Millionen Kurzar-
bcitsantrégcn wird zu einem enormen
Anstieg von psychischen und psycho-
somatischen Erkrankungen fithren
(empirisch nachgcwicscn sind 30%
klinische Depressionen nach einem
Jahr Arbeitslosigkeit, 39 % nach zwei
Jahren).’ So wie wir uns — im Wettlauf
um geniigend Intensivbehandlungs-
betten — an der Verbreitungsgeschwin-

digkeit des Virus orientieren miissen,

Gerhard Westermayer

miissen wir schneller bei der Vermei-
dung der vorauszuschenden Entste-
hung von psychischen Gefihrdungen
werden. Allerdings gibt es hier einen
ganz wesentlichen Unterschied: Die
MaBnahmen zur Eindimmung der
Verbreitungsgeschwindigkeit des Virus
beruhen aufgrund der Neuartigkeit
dieses Virus* auf Spekulation und Ver-
mutung.

Anders verhalt es sich bei den Lock-
Down-MaBnahmen in der Wirtschaft.
Hier kennen wir die Zusammenhénge
recht gut und kénnen vorhersagen, was
sich ereignen wird und warum.
Stresspsychologisch, aus Sicht der
Resilienzforschung und Gesundheitstor-
derung, fithrt die Kombination von
einem starken Anstieg psychischer
Gefahrdungen (Zeitdruck durch
Doppelbelastung, Angst vor
Arbeitslosigkeit, schlechte Work-Life-
Balance, Zunahme von Mobbing und
Konflikten etc.) und dem Riickgang
bzw. Vorenthalten von Gesundheits-
potenzialen (Lernen, Identifikations-

moglichkeiten, Anerkennung, positive
Work-Life-Balance, gutes Arbeitsklima,
guter Kontakt zu Kunden und Kollegen
etc.) zu einem Anstieg von Befindlich-
keitsstérungen (Gereiztheit, Erschop-
fung, kérperliche Symptome) und
einem Riickgang der persénlichen
Ressourcen Arbeitsfreude und Selbst-
vertrauen (Sense of Coherence aus der
Theorie der Salutogenese). Es muss also
nicht nur dafiir gesorgt werden, dass
soweit méglich, die Quellen von Angst
reduziert werden, sondern es muss
schnell dafiir gesorgt werden, dass die
Gesundheitsindikatoren, die hier als
Potenziale zu denken und bisher im
Arbeitsprozess angeboten wurden,
durch alternative Aktivitaten, also auf
anderem Weg, erhalten werden kénnen.
Mit Hilfe der Befragungsmethode
MiGele konnten diese Potenziale als
Haupteinflussfaktoren auf die Gesund-
heit bei mehr als 25.000 Beschiftigten
vieler Branchen in Deutschland
identifiziert werden (Abb. 1).

Treiber gesamt

Einflussfaktoren

(Stand: November 2018)

1. Einflussfaktor

2. Einflussfaktor

3. Einflussfaktor

Arbeitsfreude Lernen bei der Arbeit Identifikation Kontakt mit Kunden, Klienten
Varianzaufklarung:  42,5% 0,36 0,27 0,24

g Selbstvertrauen Ansehen der Tatigkeit fachliche Uberforderungen Kontakt mit Kunden, Klienten

§ Varianzaufklarung:  22,7% 0,25 -0,22 0,21

% Gereiztheit Work-Life-Balance fachliche Uberforderungen Kontakt mit Kunden, Klienten

E Varianzaufklarung:  25,0% -0,29 0,23 -0,18

T

% Erschopfung Work-Life-Balance physikalische Umgebungsbelastungen fachliche Uberforderungen

8 Varianzaufklarung:  30,4% -0,33 0,22 0,21
gzrepii::'i;::tigungen physikalische Umgebungsbelastungen koérperliche Belastungen Work-Life-Balance
Varianzaufklarung:  32,0% 0,29 0,25 -0,20

Interpretationshinweis: Eine schwarze Zahl zeigt einen "je mehr, desto mehr-Zusammenhang" an; eine rote Zahl zeigt einen "je mehr, desto weniger-

Zusammenhang" an.

Abb. 1 :Gesundheitsindikatoren und Einflussfaktoren

5 Hier ist allerdings zu berticksichtigen, dass die Vorlaufzeit, in der die Arbeitslosigkeit als Bedrohung wahrgenommen wurde, schon zu einem Dauerstresszustand bei

den Betroffenen gefiihrt hat noch wihrend sie gearbeitet haben. Daher muss jetzt praventiv gehandelt werden.
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In der Aufstellung wird deutlich, dass
einige der Haupteinflussfaktoren mehr-
fach vorkommen und andere gar nicht.
Somit bleiben die daraus ableitbaren
Interventionen tiberschaubar, weil statt
der fiinfzehn méglichcn starksten Ein-
flussfaktoren lediglich sieben auftreten.
Unter den einzelnen Skalen sind jcwcﬂs
die sogenannten Beta-Koeffizienten an-
gegeben. Diese beschreiben die Stirke
des Einflusses der einzelnen Faktoren auf
die Zielindikatoren und relativ zueinan-
der. Sie bieten damit die Méglichkcit, Fo-
kusthemen zu priorisieren und geeignete
MaBnahmen abzuleiten. Ganz wesentlich
wird es sein, bei allen weiteren Schrit-
ten des Datenfeedbacks und der Um-
setzung von Vcrbcsscrungcn die in den
Bcfragungcn identifizierten Potenziale
systematisch in jede Kommunikation
einzubauen.

Die rasante Umstellung der Arbeit auf
Homeoffice bringt noch weitere zu be-
achtende Aspekte mit sich. Laut Digital-
verband Bitkom arbeiten fast die Halfte
der Arbeitnehmer in Deutschland aktuell
schon im Home-Office. Dies hat neben
den genannten psychischen Belastungen
auch Auswirkungen auf die physische
Verfassung der Arbeitnehmer. Neben
dem Wegfall der Bewegung durch die
tiblichen Arbeitswege, lassen die meisten
Arbeitszimmer (wenn iiberhaupt eins
vorhanden ist) vor allem in Sachen Er-
gonomie zu wiinschen tibrig. Wer denkt
dort schon daran, einen ergonomischen
Birostuhl, hohenverstellbaren Arbeits-
tisch und optimale Licht und Lirm-
Verhiltnisse zu gewahrleisten? Die eh
schon bestandig steigenden Zahlen von
Riickenschmerzen, Nackenverspannun-
gen und Gewichtszunahmen kénnten
dadurch noch weiter in die Hohe schie-
Ben. Um diesen vermehrten physischen
Belastungen entgegenzuwirken, bedarf
es auch hier zusatzlicher praventiver
MaBnahmen. Wir wissen, dass gerade
auch Krisenzeiten die Chance bieten,

schnell Neues zu lernen, sich mit dem

eigenen Unternchmen aufs neue zu iden-
tifizieren und den Umgang mit Kunden
und Kolleginnen in einer so noch nie
erlebten Wertschitzung zu pflegen. Vor-
aussetzung hierfiir ist es allerdings, einen
Dialog mit der Belegschaft herzustellen.
Ein aktuelles Beispiel ist die 6ffentliche
Aufwcrtung all dcrjcnigcn Tiitigkcitcn,
die zur Zeit als systemrelevant anerkannt
und regelrecht gefeiert werden. Und in
der Tat galten noch letzten Herbst gerade
diese Tétigkeiten (Pflege, Erzicher, Leh-
rer, Boten und alle, die unter den Bcgriff
Scheinselbststindige subsumiert werden
wie Mitarbeiter in Callcentern und allen
moglichen Dienstleistungs-/Beratungs-
unternehmen aus Gastronomie, Event-
branche oder Einzelhandel) als ganz be-
sonders gesundheitsgefihrdend.
2. Kontrollierte Autonomie
Erst die oben genannte Kombination
von Gefahrdungssteigerung und Poten-
zialentzug macht verstindlich, warum
viele Tatigkeiten so stressvoll sind. Ins-
besondere die  Gesundheitspotenziale
Entschcidungsspiclraum, Ansechen der
Titigkeit, Identifikation und guter Kon-
takt mit Kunden sind hier wichtig, Bei
vielen Dienstleistern wird durch die
(Schein)  Selbststandigkeit
als psychologisches Motiv der Stolz,

einerseits

sein eigener Herr/Frau zu sein ange-
sprochen, wobei man sich gleichzeitig
der in der Regel als sehr unangenehm
empfundenen Kommunikation mit dem
fritheren Vorgesetzten entziehen konnte.
Freilich wird diese fruher eher als Belas-
tung empfundene raue Kommunikation
aktuell durch eine scheinbar freundliche
aber ,sachliche” Ansprache als noch viel
stirkere Belastung empfunden. Beim
Boten etwa die Verkehrssituation in der
Stadt: ,,Chef, wie soll ich das schaffen bei
all den Staus? ,Keine Ahnung, tibrigens
bin ich nicht Thr Chef, Sie sind selbstan-
dig”. Auf einmal ist man 60-70 Stunden
am Arbeiten und hat keine Méglichkeit,
Zeitdruck, Stress und daraus folgen-
de korperliche Beeintrachtigungen zu
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vermeiden. Krankheit kommt nicht in
Frage, da dann die Bezahlung komplett
ausbleibt. Diese typischen Stresskonstel-
lationen existieren in verschiedenen Va-
rianten des immer gleichen Schemas, das
Fritz Bohle bereits 1988 ,leistungspoli-
tisches Double-bind“ genannt hat und
Marstedt (1984) ,kontrollierte Autono-
mic“. In einem zweijahrigen Forschungs-
projekt mit der Volkswagen AG, der
TU Berlin, dem Wissenschaftszentrum
Berlin und LMU Miinchen haben wir
dieses Stressphanomen eingehend unter-
sucht. Interessanterweise ist aus diesen
Forschungsergebnissen in der Offent-
lichkeit nur die Untersuchungsmethode
wahrgcnommcn worden: Betriebliche
Gesundheitszirkel ~ (Westermayer/Bahr
1994; Westermayer/ Stein 2006).
Letzten Herbst haben das RKI und im
Dezember das MPI zwei Forschungs-
ergebnisse  veréffentlicht, die beide
unabhingig voneinander zu denselben
Arbeit-

nehmerlnnen, die einen geringen Bil-

Schlussfolgerungen  kamen:
dungsabschluss haben, die Tatigkeiten
mit geringer Bczahlung ausfithren und
MitarbeiterInnen, die ihren Job verloren
haben, haben inzwischen einen enormen
Unterschied in der Lebenserwartung zu
den gut ausgebildeten, den gut bezahlten
und denen mit sicherem Job: bis zu 15
Jahre. Es scheint bei allen Dienstleis-
tungsberufen immer dieses Dilemma
zwischen fiir das Wohlergehen notwen-
digen Potenzialen und damit scheinbar
paradox verbunden Gefihrdungen zu
geben. Lehrer opfern sich fiir ihren Beruf
auf, werden dann mit einem Lehrerhasser
Buch konfrontiert, Pflegekrifte arbeiten
bis an die Leistungsgrenze und werden
dann von Angehérigen bei der eigenen
Chefin bloBgestellt und diese bietet kei-
ne Riickendeckung, Mitarbeiterlnnen
werden gedemiitigt oder schlimmer
noch véllig als Person ignoriert.

Das Paradox der ,kontrollierten Auto-
nomie“ hat mit dem psychologischen
Scham  und

zwischen

Wechselspiel



Stolz zu tun (vgl. auch Zeit 21.5.2020)
und Scham hat eine viel tiefer gehende
Wirkung als etwa ein Schuldgefiihl. Es
gibt bekannte von einschligigen Bera-
tungsfirmen tatsichlich gelehrte Bescha-
mungstechniken, auch wenn diese sicher
nicht so genannt werden. Ein Beispiel:
Nach einer (feindlichen) Ubernahme
cines gut aufgestellten Unternechmens
werden die Mitarbeiter vom neuen Chef
zum Gesprich gebeten. Da der Unter-
nehmenskauf durch einen Bankkredit
realisiert wurde, dieser als Verlust in die
aktuelle Bilanz des Unternehmens ein-
gefiigt wurde, ist aus Sicht des neuen
Managers der wirtschaftliche Zustand
des Unternehmens alles andere als zu-
friedenstellend. Bei dem Mitarbeiter, der
zum Gesprach gebeten wird, ist dieser
Umstand allcrdings nicht bekannt, er
geht und ging davon aus, in einem ge-
sunden Unternehmen zu arbeiten. ,Wie
lange wollen Sie eigentlich hier noch so
eine schlechte Performance abliefern?*
Den meisten Mitarbeitern verschlagt es
angesichts dieser ersten Ansprache im
wahrsten Sinne des Wortes die Sprache.
Sie schamen sich und konnen kaum
etwas dagegen tun, da sie nicht mal
entfernt eine Idee davon haben, was
sie eigentlich verkehrt gemacht haben
sollen. Diese ,Rhetorikfiguren geistern
in vielen Unternehmen rum und sind
Pures psychologisches Gift. Die Scham
fiihrt {ibrigens meistens dazu, dass die
so bezeichneten Minderleister wieder
als gute Performer gelten wollen und in
dieser Zeit keine Uberstunde mehr auf-
geschrieben wird.

Was hier vom Management iibersehen
wird, ist, dass die tatsichlich kurzfristig
zurtick gehenden Krankenstinde nichts
anderes als Prasentismus darstellen (Mit-
arbeiter gehen zur Arbeit obwohl sie
krank sind) und die gesteigerte Produk-
tivitdt auch nur von ganz kurzer Dauer
ist. Danach schnellt der Krankenstand
auf Rekordhohen. Man kann das tatsach-
lich an den Arbeitsunféhigkeitsdaten der

Krankenkassen ablesen (Kombination
von bestimmten Diagnosemustern).

Da in Krisenzeiten in der Regel mit
verstarktem Druck auch von seiten des
Managements reagiert wird, laufen wir
derzeit Gefahr, einen historisch einzig-
artigen Anstieg von psychischen Gefahr-
dungen zu erleben. Daher muss in der
Tat schr schnell eine Gegenstrategie zu
den Folgen des Lock Downs entwickelt
werden. Diese muss dafiir sorgen, dass
die vorher durch die normale Arbeit
entstandenen psychologischen Gesund-
durch

alternative Aktivititen erworben wer-

heits-/  Motivationspotenziale

den konnen, die zur Wiederaufnahme
des Wirtschaftsbetriebs in gerade den
Branchen/Titigkeiten, die besonders
geféhrdet sind, fithren. Und wie oben er-
wahnt, schen wir ja, dass z. B. durch die
Aktivierung des Gesundheitspotenzials
Anerkennung fiir das System relevantes
Personal bereits eine deutliche Verbesse-
rung der Arbeitssituation im Vergleich zu
vorher erlebt. Wenn diese nun auch noch
um die finanziell angemessene Anerken-
nung der Leistungen erweitert wird,
diirfte man einen deutlichen Riickgang
von Krankheitszeiten und eine weitere
Leistungssteigerung beobachten kénnen.
Dieser Prozess der Reduktion von Ge-
fahrdungen bei gleichzeitiger Steigerung
von Leistungs- und Gesundheitspoten-
zialen kann systematisch geplant und
umgesetzt werden.

3. Organisationsveranderung im

Dialog

In den letzten 30 Jahren unserer Arbeit
mit Organisationen und deren erfolg-
reichen Verdnderungen haben wir ein
Instrument entwickelt, dass man mit
beliebig vielen Mitarbeitern oder Biir-
gern nutzen kann. Mit der Software
zur Befragung und Echtzeitauswertung
MiGeLe (Mitarbeiter, Gesundheit, Ler-
nen) machen wir diesen Dialog méoglich
und zwar unabhéngig von der Anzahl der
beteiligten Mitarbeitenden oder Biirger-

Innen. Die Organisationen erfahren von
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den Mitarbeitenden und BurgerInnen,
welche positiven Aspekte der derzeitigen
Situation am wichtigsten sind und wel-
che negativen Einflissse dringend zu be-
arbeiten sind. Nebenbei haben sie die im
Betrieb gesetzlich vorgeschriebene Ge-
fahrdungsbeurteilung psychischer Belas-
tungen glcich mit crlcdigt. Online oder
in realen Rﬁckmcldcworkshops konnen
die Vorschlige der Mitarbeitenden/
Biirgerlnnen aufgcnommcn werden und
diese damit nicht nur bctcﬂigcn, sondern
auch motivieren, gesund erhalten und
fiir die Zukunft binden.

Insgesamt schlagen wir, im Rahmen
des aktuellen Pandemiegeschehens min-
destens acht miteinander verbundene
Projekte vor, die alle mit der psychischen
Gesundheit der Menschen zu tun haben,
aber auch in wirtschaftlicher und poli-
tischer Hinsicht Einfluss crméglichcn
sollen.

Wir brauchen eine Exitstrategic aus der
Krise, die nicht nur die wirtschaftlichen
Verluste zu kompcnsicrcn in der Lage
ist, sondern die auch das Vertrauen in die
Demokratie, das Gesundheitswesen und
andere gesellschaftlichen Institutionen
verstarken kann. Dabei muss bertick-
sichtigt werden, dass die vor der Krise
relevanten Herausforderungen — demo-
grafischer Wandel, Klimaveranderung,
Migration und Digitalisierung — sich
durch die Krise mit ihren psychischen
und  wirtschaftlichen  Begleiterschei-
nungen deutlich intensiviert haben. Es
geht um die Wahrnehmung, das Denken
und die Beurteilungsfahigkeit von Men-
schen beeinflussenden Emotionen und
Gefiihlen, die aktuell Gegenstand von
Beinflussungskampagnen

lichster Richtung sind. Die Zeit fur die

unterschied-

Entwicklung der nachfolgend dazustel-
lenden Verbundprojekte sollen zunachst
einmal auf drei Jahre begrenzt werden.
In dieser Zeit miissen wir die représenta-
tive demokratische Grundordnung nicht
nur schiitzen, sondern starken. Denn fur

diesen Zeitraum konnen auch nach unse-



rer Verfassung praventiv begriindete Ein-
schrankungen der Grundrechte méglich
bleiben. Wir miissen daher in dieser Zeit
die physische und psychische Gesundheit
von Betroffenen schiitzen und fordern.
Und wir miissen schnellstens neue For-
men des Wirtschaftens entwickeln, die
mit den 6kologischcn Erfordernissen des
Klimawandels und den sich nun durch
die Krise noch verstarkenden Effekten
des Demografischen Wandels ergeben
werden.

Dabei ist es interessant zu beobachten,
dass ganz offensichtlich allgemein die
Auftassung vorherrscht, schnelles Han-
deln lasse sich nur durch eine autokra-
tische Kommunikation bewerkstelligen,
obwohl tatsichlich das Gegenteil richtig
ist. Bundesprésident Steinmeier hat in
einem Artikel zur gesunden Demokratie
darauf hingewiesen: ,,Wenn die Corona-
Krise ein Test fir die Demokratie ist, der
Gesellschaften und politische Systeme
auf die Probe stellt, dann sind viele auto-
kratisch regierte Staaten den Beweis fiir
ihre Vorgcblichc Effizienz und Schncﬂig—
keit bislang schuldig geblieben.“ (Stein-
meier 2020)

Kurt Lewin scheibt bereits im Jahr
1939 tiber den Unterschied zwischen
demokratischer und autokratischer At-
mosphire folgendes: ,Es ist daher kein
Zufall, dass erst beim Entstehen der
Demokratie zur Zeit der amerikanischen
und franzosischen Revolutionen die
Gottin der ,Vernunft® in der modernen
Gesellschaft inthronisiert wurde. Und
wiederum ist es kein Zufall, dass die ers-
te Handlung des modernen Faschismus

in jedem Land darin bestand, offiziell

und mit Nachdruck diese Gottin zu ent-
thronen und statt dessen auf dem Gebiet
der Erzichung vom Kindergarten bis
zum Tod Gefiihle und Gehorsam zu alles
bestimmenden Prinzipien zu machen.®
(Lewin 1953, S.126f)

Lewin hat in diesem Artikel ein Expe-
riment beschrieben, in dem sowohl die
Anzahl von AuBcrungcn, die sich als
demokratisch und autokratisch orien-
tiert unterscheiden lassen, als auch die
Gcschwindigkcit der gezeigten Arbeits-
leistung, die jeweils gegebene Tendenz
zur Entfaltung der individuellen Per-
sonlichkeit, das Wir-Gefiithl in beiden
Gruppen und das Ausmal} an Aggressi-
vitit gemessen wurde.® Demokratie ist
in allen Punkten weit vorne und sollte
auch im weiteren Verlauf der Krisenbe-
wiltigung die mallgebende Sphire sein.
Das bedeutet, dass im ersten unserer
acht Verbundprojekte eine Theorie der
modernen  Organisationsentwicklung
zu entwickeln ist, die es erlaubt, die aus
praventiven Griinden notwendigen Ein-
schrankungen von Grundrechten durch,
fir die Gcsundcrhaltung notwcndigc,
Kommunikationen in einer Hbcrgangs—
zeit zu kompensieren. Lewin (1953) hat
in mehreren Artikeln Ende der 30er und
Anfang der 40er Jahre darauf hingewie-
sen, dass eine demokratische Sphare star-
ke Fithrung und Lernprozesse benétigt
und bei VerstoB gegen demokratische
Rechte (auch drastische) Sanktionen an-
gewendet werden miissen.” Fiir die Ziel-
formulierung in der Verbundprojektent-
wicklung bedeutet dies, dass nachhaltig
psychische  Gefdhrdungen vermieden,

Krankenstanden reduziert, Motivation

und Produktivitit gesteigert werden
sollten.
4. Baustellen der
Verbundprojekte
Baustelle 1: Sinnbildung und
Kontingenz.
Sich widersprechende Expertenmeinun-
gen, die im Rahmen der Corona-Pan-
demie im Foderalismus zu unterschied-
lichen und nicht immer konsistenten
Freiheitseinschrankungen fiihren, tragen
zur Produktion und Verbreitung von Ver-
schworungstheorien bei, die ganz gezielt
an die Gefiihle der betroffenen Biirgern-
nen appellieren. Verschwérungstheorien
sind dabei strukturell dhnlich aufgebaut
wie die Leitlinien populistischcr Politik:
,Ordnung durch sofortiges Handeln
wiederherstellen — durch Befehl und
Kontrolle” (Scheller, 2017 S. 39). Diese
Strukturahnlichkeit trigt zur weiteren
Verunsicherung der Betroffenen  bei.
Die Handlungsebene in der Botschaft
ist durch Sinnkonstitution zu ergénzen.
Das heil3t, einerseits es muss weiter an
der Verstandlichkeit und Konsistenz der
Darstellungen  der  wissenschaftlichen
Erkenntnisse und threr Generierung ge-
arbeitet werden und andererseits miissen
diese Darstellungen systematisch in eine
sinnstiftende Exitstrategie eingebunden

werden.

Baustelle 2: Reframing fiir Ver-
schworungstheorien.

Zentral ist hier die Aufgabe, den Ver-
schworungstheorien das Potenzial der
Sinnangebote zu nehmen und gleich-
zeitig durch eine geeignete Kommuni-

kationsstrategie den Verantwortlichen

6 Aus Sicht der, von Lewin sehr geschitzten, Psychoanalyse mit ihrer Vorstellung von einer (mit Sollbruchstellen ausgestatteten Personlichkeitsentwicklung: orale, anale
und genitale Phasen sind nach Freud zu meistern), werden auch Phanomen, wie das Klopapierhamstern verstandlicher. Leithduser und Volmberg (1988) beschrieben
diesbeziiglich in Hinblick auf Organisationsveranderungen das hiufig zu beobachtendes Phinomen eines ,,objektiven Regressionsdrucks®. Danach benutzen alle Men-
schen Regeln des Zusammenarbeitens und -lebens als Hilfsmittel, um das innere Gleichgewicht als Person aufrechtzuerhalten. Wenn nun diese Regeln disruptiv aufSer
Kraft gesetzt werden, wie das aktuell durch die Lock-Down-Mafinahmen geschehen ist, und dadurch eine innere Destabilisierung erfolgt, tendieren Menschen dazu, auf
ein fritheres Entwicklungsstadium zu ,,regredieren”. Nimmt man nun an, dass es eine Art kollektive Regression von der genitalen Phase, die in der psychoanalytischen
Entwicklungsphase als die des reifen Erwachsenen angesehen wird, zur analen Phase, dann hitte man eine Erklarung sowohl fiir das Klopapier als wichtiges Hilfsmittel
der Korperbeherrschung und -hygiene als auch fiir eine viel allgemeinere Tendenz zur Kontrolle, zum Gehorsam und zur kollektiven Annahme, dass geheime Michte
tatséchlich all das Geschehen lenken konnten. Diese Kombination von Gefiithl und Gehorsam war ja in der Corona-Zeit nicht nur Kennzeichen von Verschworungs-
theorien, sondern vielfach politische und gesellschaftliche Praxis. Selbstverstandlich kénnte eine solche Tendenz auch durch die von der Pandemie geforderten Hygiene-

maflnahmen verstirkt werden.

7 Dem entspricht auch das deutsche Grundgesetzes (GG). Dort heifit es: ,Wer die Freiheit der Meinungsauflerung, insbesondere die Pressefreiheit (Artikel 5 Abs. 1), die
Lehrfreiheit (Artikel 5 Abs. 3), die Versammlungsfreiheit (Artikel 8), die Vereinigungsfreiheit (Artikel 9), das Brief-, Post- und Fernmeldegeheimnis (Artikel 10), das
Eigentum (Artikel 14) oder das Asylrecht (Artikel 16a) zum Kampfe gegen die freiheitliche demokratische Grundordnung mifSbraucht, verwirkt diese Grundrechte. Die
Verwirkung und ihr Ausmaf3 werden durch das Bundesverfassungsgericht ausgesprochen.“ (Art. 18 GG).
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den Hbergang von einer Befehls- und
Kontrollstrategie zu Prinzipien der re-
prasentativen und deliberativen Demo-
kratie zu erleichtern. Dies ist notwendig,
um das Vertrauen in Wissenschaft und in
die Stabilitit der reprisentativen Demo-
kratie vor Schaden zu bewahren.

Hier wird die Durchﬁihrung eines Pi-
1otprojcktcs fir Berlin nach der Methode
,Townhall Meetings® in Kombination
mit der Auswcrtungsméglichkcit in Echt-
zeit der Software MiGeLe vorgeschlagen
und darin die zentrale Vcrkniipfung aller
Verbundprojekte hergestellt.” Ziel soll
sein, die Vcrschwérungscrzéhlungcn
in Heldenerzihlungen zu verwandeln.
Generell lassen sich die gingigen Ver-
schworungstheorien einer von zwei
Narrationstypen zuordnen: Entweder
handelt es sich um eine Tragédie oder
Satire. Gemeinsam haben diese, dass
auf Vermutungen {iber Machte zuriick
gegriffen werden muss, die man selbst
kaum beeinflussen kann. Der Locus of
control liegt aussen, nicht beim Orga-
nisationsmitglied oder Biirgerin selbst.
Anders verhalt es sich beim Narrations-
typ der Hcldcncrzéhlung (in Form von
Romanzen, Komodien oder Abenteu-
ern). Hier liefern in der Regel die Hel-
den geniigend Identifikationspotenzial,
um ihrem Weg zu folgen. Der Locus of
control liegt innen: Die Betroffenen wer-
den aufgefordert selbst tatig zu werden.
Es geht also um Techniken der Kommu-
nikation, die verantwortliche Manage-
rInnen, PolitikerInnen, MitarbeiterInnen
und BirgerInnen in einen gemeinsamen
Dialog iiber die Gestaltung der Zukunft
einbinden. Das erzeugt nachweislich eine
bessere Gesundheit, hohere Produktivi-
tat und stabile demokratische Prozesse

und dartiber hinaus geringere Kosten

und hohere Renditen. Nicht nur um den
Prozess zu dokumentieren, sondern auch
um ihn zu verstarken, sollen alle Projekte
mit einer Filmdokumentation begleiten
werden. Die Verstirkung von Potenzia-
len Crfolgt uber die Wahrnchmung und

diese kann technisch gesteigert werden

Baustelle 3: Wiederaufnahme der
wirtschaftlichen Tdtigkeit.

Auch hier werden die zunehmenden und
neu erfahrenen psychischen Belastungen
(jetzt als Kombination von Angst vor An-
steckung und Arbeitslosigkeit, verander-
te Work-Life-Balance Erfahrungen, ver-
anderte Kommunikationsformen durch
neue Technologien etc.) zunchmende
Bedeutung erhalten. Neue Erfahrungen
mit Potenzialen (Lernen, Identifikation
etc.) auf der Seite gesundheitsfrderliche
und préventive MaBnahmen stchen dem,
zum Abbau und zur Vermeidung psychi-
scher Belastungen sowie dem Aufbau
einer unternchmensspezifischen robus-

ten Resilienz-Kultur gegentiber.

Baustelle 4: Neuausrichtung der
politischen und wirtschaftlichen
Tdtigkeiten.

Es gilt die dominanten Entwicklungs-
ziele bis 2030 wieder aufzunehmenden
umzusetzenden vor Krisen Zielen des
demografischen Wandels, der Digitali-
sierung, der Klimaziele und der Migra-
tionssteuerung.

Hier sollten méglichst viele GroB-
unternechmen so einbezogen werden,
dass auch fiir ihre Belegschaft die Ent-
wicklung einer resilienten Unterneh-
menskultur, unterstitzt durch intern
auszubildende Berater, werden kann.
Verschiedene Effekte der aktuellen Krise

konnen aufgrund des erfolgten Aufbre-

chens bisher ganger Muster und Verfah-
ren (yunfreeze“17) dabei helfen, diesem
Ziel naher zu kommen. Hier miussen die
Dialogsysteme in den Unternehmen eta-
bliert werden. Das lieBe sich durch die
Verkniipfung der Software MiGeLe mit

weiteren Systeme in Echtzeit realisieren.

Baustelle 5: Entwicklung eines
detaillierten Umsetzungsplans.
Zur Umsetzung dieser, fiir die ersten vier
Baustellen beschriebenen, Aktivitaten
gilt es, die notwcndigcn Netzwerke zu
verbinden und die Ergebnisse dieser vier
Baustellen in einer GroBveranstaltung,
z. B. einem Festival wie dem ,Herbst
der Demokratie: Berlin begeistert® zu
prasentieren (,change“17). Eingebettet
in ein reprasentatives Kulturprogramm
als Rahmung kénnen Einzelprojekte aus
verschiedenen Organisationen und ge-
sellschaftlichen Kontexten zusammen
erlebt und diskutiert werden. Als Sub-
projekt wird hierbei die ABWF-Tagung
,Wir holen Lewin zuriick nach Berlin“
(im Rahmen der Erdffnung des Hum-
boldt Forums und in Kooperation mit
anderen Tragern)'’ sowie die Stiftung des
Kurt Lewin Preises durch die ABWF ge-
plant. Lewin gilt als der Begrinder der
Organisationsentwicklung und seine Me-
thoden, die in dem hier vorgeschlagenen
Verbundprojekt zum Tragen kommen,
verbinden die aktuellen Herausforderun-
gen mit der Chance an klassische Ansatze
lernférderlicher  Entwicklungsansitze

anzuschliefen.

Baustelle 6: Evaluation des Ge-
samtprozesses.

Zur Evaluation des Gesamtprozesses
nach Effektivitit, Effizienz und Akzeptanz

sollte abschlieBend eine nochmalige Be-

8 Townhall Meetings sind Grof3veranstaltungen zu Partizipation von Betroffenen in Gemeinden, Unternehmen, Biirgerforen etc., bei denen sowohl die jeweils Verant-
wortlichen die Gelegenheit zur Positionierung haben als auch die Betroffenen die Moglichkeit zur Beteiligung bekommen. Durch dieses Verfahren wird beiden Seiten
ein Gefiihl der Wertschitzung gegeben und die Chancen auf eine konstruktive gemeinschaftliche Gestaltung steigen. Diese Technik, die Zukunft ahnlich wie in einem
Filmdrehbuch zu planen und zu gestalten, haben wir erfolgreich bei verschiedenen Firmen eingesetzt (Westermayer/Schilder 2019).

9  Ein Lehrforschungsprojekt an der FOM hatte als Pilotprojekt die Entwicklung von ,,schonen” Verschworungstheorien zum Ziel: Schon bedeutet hier: datenbasiert und
mit einer Happy End Narration verbundene Veranderungstheorie.

10 Das Berlin der 20er Jahre, Lewins enger Kontakt zur Psychoanalyse aber auch zu Albert Einstein, die Tatsache, dass die Gestaltpsychologen nicht an der Universitt, son-
dern im Schlof lehrten und selbstverstandlich die Konfrontation zwischen hochster wissenschaftlicher und kultureller Spitzenleistung und dem nationalsozialistischen

Barbarentum liefern hierfiir den Hintergrund.
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fragung der verschiedenen Stichproben
mit Messung von Krankenstand, Fluk-
tuation und Produktivitat bei den betei-
ligten Mitarbeitern und Dokumentation
der AU-Daten bczﬁglich Vcriindcrung
(insbesondere  psychisch-psychiatrische
Diagnosen) stattfinden. Dies kénnte auch
durch innovative (z. B. filmische Doku-
mentationsmethoden) begleitet werden
(;refreez'"). Die Qualitatssicherung des
Gesamtprozesses und insbesondere die
Fragen der Gesundheitsférderung, Pra-
vention von physischen und psychischen
Belastungen betreffend, wird dabei vom
Bundesverband fiir BGM e.V. vorgenom-

men.

Baustelle 7: Abschlussprdsenta-
tion.

Am 28.10.2023 — das ist der 786. Ge-
burtstag Berlins — sollte eine groBe Ab-
schlussergebnisprésentation (z. B. in der
Mercedes Benz Arena in Berlin) mit Dar-
stellung der erreichten Verdnderungen,
der Vorfithrung des bis dato erstellten
Filmmaterials und kiinstlerisch aufberei-
teten Gruppenergebnissen geplant. Die
Veranstaltung soll auch online Gbertra-
gen werden. Mit dem hier vorgeschlage-
nen Verbundprojekt ,Berlin begeistert®
lassen sich neue Potenziale und klassische
Ansitze der Partizipation in (Post-) Co-

rona-Zeiten kreativ vereinen.

Baustelle 8:Verbreitung.

Bei einem erfolgreichen Prozessverlauf
und entsprechenden Ergebnissen ist eine
Ausweitung des Vorgehens auf den inter-
nationalen Bereich zunéchst in Koopera-
tion mit Aino, der Charité und Anschutz
Entertainment Group nach Stockholm
sowie anschlieBend in weitere Lander
méglich.

Es wurden bereits einige Vorgesprache
zu den Vorhaben gcfiihrt und eine Online
Vorlesung bei der FOM als angewandte
Organisationsentwicklung etabliert.
Hierzu wurde ein international besetzter
Steuerkreis unterschiedlicher Unterneh-
men und Institutionen gegriindet, der
auch bei den oben genannten acht Ver-
bundprojekten einmal pro Monat tagen

wird.
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