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Perspektiven und Befunde der Arbeitspsycho-
logie zum Lebenslangen Lernen: Implikationen
far die Berufsbildung und ihre padagogische
Theorie?

KURzZFASSUNG: Auf der Basis der Darstellung wesentlicher Ergebnisse zweier Gestaltungsprojekte
zum Lernen in Prozess der Arbeit erfolgt eine Reflexion des Verhéltnisses von Arbeiten und Lernen.
Diese bildet den Referenzrahmen fur abschlieBende Thesen zu méglichen Implikationen der
erzielten empirischen Befunde und konzeptionellen Aussagen fir die berufspadagogische Theorie-
bildung.

ABSTRACT: The article contains three parts. First, a description is given of the main results of two
research projects on learning at the working place. This is followed by a discussion on the relations
between working and learning from a psychological point of view. In the last part the author is
reflecting ideas for the conceptualization of pedagogical research on learning at the working place.

1. Einleitung

Die folgenden Ausfihrungen werden durch vier Leitfragen strukturiert:

* In welchem Verhaltnis steht menschliche Arbeit — oder allgemeiner: Tatigkeit —
zum Lernen?

+ Welche Randbedingungen beeinflussen menschliche Arbeits- und Lernprozes-
se aus arbeitspsychologischer Sicht?

+  Wie kénnen — etwa Uber eine systematische Gestaltung dieser Randbedingun-
gen — arbeitsimmanente Lernprozesse beeinflusst werden?

* Welche Implikationen kénnen sich daraus fir die Berufspdadagogik und ihre
padagogische Theorie ergeben?

Im Weiteren werden einige Projekterfahrungen und theoretische Uberlegungen
vorgestellt, die sich auf diese Fragen beziehen. In einem ersten Schritt soll an
einem Projektbeispiel verdeutlicht werden, wie sich in der Auseinandersetzung mit
praktischen Gestaltungsproblemen eine interessante Verschiebung der zentralen
Fragestellung entwickelte: Von ,Wie soll relevantes Fachwissen an eine bestimm-
te Zielgruppe vermittelt werden?‘ zu ,Wie mussen die Arbeitsbedingungen dieser
Menschen gestaltet sein, damit sich Fahigkeiten zur Bewaltigung zukinftiger
Anforderungen entwickeln kdnnen?‘. Diese Erfahrungen werden anschlieBend im
Hinblick auf das theoretische Konzept des soziotechnischen Systems (TRIST /
BAMFORTH 1951; MARKS 1991) reflektiert.

Ein weiteres Gestaltungsprojekt thematisiert den Prozess organisationaler Ver-
anderung in einem Industrieunternehmen und dessen Auswirkungen auf das
arbeitsbezogene Lernen der Mitarbeiter. Theoretischer Bezugsrahmen sind hier
Annahmen Uber selbstreflexive und ,selbstverandernde’ Arbeitsprozesse sowie
Uber Beziehungen zwischen Prozess- und Strukturaspekten der Arbeit bzw. des
Lernens.
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AbschlieBend werden einige Implikationen der dargestellten theoretischen und
empirischen Aussagen fur die Berufsbildung und ihre padagogische Theorie dis-
kutiert.

2. Ein Gestaltungsprojekt zum Lernen in der Arbeit: Lernen und Fertigen

Am Beispiel eines komplexen Forschungsprojektes mit dem Titel ,Lernen und
Fertigen' (HARTMANN et al. 1995) soll ein gestaltungspraktisch wie theoretisch
interessanter Perspektivwechsel hinsichtlich des arbeitsbezogenen Lernens illust-
riert werden. Geplant wurde dieses Projekt im Jahre 1990, durchgeflhrt in den
Jahren 1991-19941. 1996/97 wurden externe Evaluationen ausgewahlter Projekt-
ergebnisse durchgefiihrt (WEBER / FUNK-GRUTZMACHER 2002).

Die wesentlichen Grundannahmen der urspriinglichen Projektplanung lassen
sich grob wie folgt umreiBen:

+ Die demografische Entwicklung in Deutschland fuhrt dazu, dass der Anteil
alterer Personen zunimmt. Dies gilt auch flr betriebliche Belegschaften.

» Gleichzeitig werden — mit zunehmendem Tempo — neue Techniken in den
Betrieben eingeflhrt. Ein interessantes Beispiel fur eine solche Technik sind
CNC-Steuerungen, weil sie in der metallverarbeitenden Industrie sehr weit
verbreitet sind und einen erheblichen Einfluss auf die Arbeitsbedingungen in
einer ganzen Reihe von Metallberufen haben.

» Problematisch ist dabei, dass altere Metallfacharbeiter in ihrer — Jahrzehnte
zurlckliegenden — Ausbildung nicht auf diese neuen Techniken vorbereitet
wurden. Verscharfend kommt hinzu, dass nur in wenigen Fallen Anstrengun-
gen der Betriebe zur Weiterbildung dieser Fachkrafte zu erkennen sind.

Im Forschungsprojekt sollten Lésungsmdglichkeiten fiir diese Problemlage entwi-
ckelt werden. Weil es sich um eine komplexe Problemlage handelte, sollten
mehrere Lésungsstrategien erprobt und — soweit moglich — aufeinander bezogen
werden:

+ Die Entwicklung und Erprobung von — speziell auf die Zielgruppe ,altere Arbeit-
nehmer‘ zugeschnittenen — Weiterbildungsveranstaltungen zur CNC-Technik.

+ Die Entwicklung und Erprobung von Weiterbildungsveranstaltungen fiir betrieb-
liche ,Multjplikatoren’ Betriebliche Aus- und Weiterbildner oder sonstige Fach-
kréfte, die vor Ort in den Betrieben altere Fachkréafte im Bereich der CNC-
Technik qualifizieren sollten.

« Die Entwicklung und Erprobung von fechinischen Lern-Hilfsmitte/n fur diese
Zielgruppe. Dabei war zunachst an Software-Lernsysteme gedacht.

« Die Untersuchung von Formen der Arbeitsorgarisation in den Betrieben und
deren Einfluss auf die Qualifikationsentwicklung im hier interessierenden Be-
reich.

1 Es handelte sich bei diesem Projekt um eines der ersten ,gesamtdeutschen‘ Forschungs- und
Entwicklungsprojekte nach der ,Wende'; beteiligt waren je zwei ost- und westdeutsche Partner-
organisationen (ATB Chemnitz, GFAH Dortmund, RWTH Aachen, TU Dresden). Einige Reflexio-
nen uber diese besondere Konstellation finden sich in einem Aufsatz von HEIKE MERBOTH und
ANDREAS POHLANDT (1994).
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» Die Initierung eines Metzwerkes von kleinen und mittleren Betrieben, die sich
gegenseitig bei der Weiterbildung alterer Facharbeiter im CNC-Bereich unterstitzen.

» Die Untersuchung und Erprobung von beferligungsorientierien Methoden —
Beteiligung der Mitarbeiter an der Arbeits- und Technikgestaltung — querschnitt-
lich zu allen vorgenannten Forschungsthemen.

Zu Beginn des Projektes standen die Weiterbildungsveranstaltungen fur Fachar-
beiter und Multiplikatoren génzlich im Vordergrund. Diese MaBnahmen wurden mit
hohem Aufwand begleitend evaluiert. Es konnte — wie schon in friheren For-
schungsvorhaben (z. B. KROGOLL et al. 1988) — erneut gezeigt werden, dass altere
Mitarbeiter sich durchaus — entsprechende didaktische Konzepte vorausgesetzt —
Wissen und Fahigkeiten im Bereich neuer Technologien erfolgreich aneignen
kénnen. Dabei sind sie oft sogar jingeren Kollegen tberlegen, wenn ihre bisherige
Berufsbiografie durch vielféltige Lernchancen und -notwendigkeiten gekennzeich-
net war (vgl. auch BERGMANN et al. 2000).

An dieser Stelle im Projektverlauf stellte sich das Projektteam im Rahmen eines
Reflexionsworkshops folgende Fragen:

+ |Ist die Qualifizierung der Mitarbeiter wirklich die richtige ,Stellschraube‘ zur
Problemlésung?

« Sind wir nicht gerade dabei, die Anpassung der Menschen an die Maschinen
weiter zu perfektionieren?

«  Warum versuchen wir es nicht einmal anders herum und denken Uber techni-
sche Lésungen nach, die die heute noch beobachtbaren Probleme mindern
oder gar nicht erst entstehen lassen?

Schon bei der Begleitung und Evaluation der WeiterbildungsmaBnahmen waren
ganz spezifische Lernhirden bei der Aneignung der CNC-Programmierung deut-
lich geworden. Einige davon schienen ,sachgegeben’ zu sein: Es bestehen tech-
nologische Unterschiede zwischen konventioneller und CNC-gestutzter Bearbei-
tung, die die Lernenden in irgendeiner Weise kognitiv nachvollziehen missen.
Neben diesen ,immanenten’ Lernhiirden schien es aber auch solche zu geben, die
im Wesentlichen auf M@ngel der ergonomisch-technischen Gestaltung der damals
gangigen CNC-Steuerungen zurtickzufihren waren.

Es entstand die Idee, weit Uber die urspringlich geplanten ,Software-Trainer
hinaus ein neues CNC-Programmiersystem, ja sogar eine neue Steuerung —
inklusive Hardware — zu entwickeln. Anders formuliert: Statt explizite (Software-)
Lernsysteme herzustellen, sollte nun die ,reale‘ Arbeits-Technik selbst unter Aspek-
ten ihrer Erlernbarkeit gestaltet werden.

Zur Umsetzung dieser Zielvorstellung wurde ein Vorgehen gewabhlt, das theorie-
geleitete ergonomische Konzipierung mit beteiligungsorientierten Verfahren kombi-
nierte. Elemente dieses Vorgehensmodells waren (ausfuhrlich in FUCHS-FROHNHO-
FEN / HARTMANN 1995; HARTMANN 1995a; HARTMANN / FUCHS-FROHNHOFEN, 1995):

+ Intensive Analysen von Lernverlaufen.

» Gestaltungs-Workshops mit Facharbeitern (inner- und tberbetrieblich).

» Konzeptgeleiteter Entwurf von Mensch-Technik-Schnittstellen gemaB einer Ta-
xonomie mentaler Modelle (Methode KokoSZ2; vgl. HARTMANN 1995a).

2 Kognitiv kompatible Systeme
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« Erprobung von Software- und Hardware-Prototypen in betrieblichen Praxissitu-
ationen und WeiterbildungsmaBnahmen (Prototyping-Methodik; vgl. z. B. GREEN-
BAUM / KYNG 1991).

Ein wichtiges Gestaltungsziel war dabei die weitgehende Adaptierbarkeit® der
Mensch-Maschine-Schnittstelle bzw. das Angebot vielféltiger Méglichkeit qualita-
tiv unterschiedlicher Arbeitshandlungen bei ansonsten identischen Arbeitsauftra-
gen. Es handelt sich hier um eine spezielle Anwendung des Prinzips der differen-
ziell-dynamischen Arbeitsgestaltung (ULICH 1978). Konkret ging es darum, folgen-
den Umstanden Rechnung zu tragen:

Eine zur Projektlaufzeit weit verbreitete Organisationsform in der mechani-
schen Fertigung bestand darin, konventionelle (,nicht-computergesteuerte’) und
CNC-Fertigung raumlich und personell vollstédndig zu trennen. Neben dem Pro-
blem einer mangelhaften Flexibilitdt auf organisationaler Ebene fiihrte dies zu
erheblichen Lernhlrden in der Arbeitspraxis. Wurden z. B. in der konventionellen
Fertigung beschaftigte Personen in der CNC-Technik weitergebildet, bestand fir
sie zunachst keine Chance, die neu erworbenen Fahigkeiten in ihrem Arbeitsum-
feld anzuwenden. Fir eine Versetzung in den CNC-Bereich fehlte ihnen allerdings
oft noch die praktische Erfahrung. Im Ergebnis blieben Kompetenzen bzw. Qualifi-
kationen ungenutzt, mit allen Konsequenzen in betriebswirtschaftlicher und moti-
vationspsychologischer Hinsicht.

Im Sinne der Lernpotenziale wesentlich sinnvoller ist eine gemischte Organisa-
tionsform (,Gemischte Betriebsmittelparks’), was allerdings letztlich CNC-Maschi-
nen voraussetzt, die von Personen mit unterschiedlichem CNC-Qualifikations-
stand gleichermaBen genutzt werden kénnen. Dies gilt insbesondere, wenn Uber
eine rein fertigungstechnologische Integration hinaus eine flexible Fertigung in
Gruppenarbeitsstrukturen angestrebt wird. Genau eine solche technische Lésung
sollte die neu zu entwickelnde CNCplus-Steuerung sein (KELLER / REUTER 1993;
Hartmann 1995a; HARTMANN / FUCHS-FROHNHOFEN 1995; HARTMANN 2002).

Ahnliche Flexibilitatsbedarfe werden auch dann sichtbar, wenn man individuelle
Lernverlaufe betrachtet. Die zur Projektlaufzeit vorhandenen CNC-Technik impli-
zierte de facto sehr ,hohe Aneigungsstufen’, soll heiBen: Man musste zunachst
sehr viel lernen, sich qualitativ sehr neue, komplexe und ungewohnte Handlungs-
abldufe aneignen, bevor man in der Lage war, die CNC-Technik einzusetzen. In
der Praxis stellte dies eine Lernhiirde in mehrfachem Sinne dar: Erstens in
motivationaler Hinsicht, weil Erfolgserlebnisse sich erst recht spét einstellten, in
betriebswirtschaftlicher Hinsicht, weil ein ,refurn on investrment'— Ertrag der Lern-
investition — nur zeitverzdgert zu erwarten war, und schlieBlich betriebsorganisato-
risch, weil umfangreiche und nicht unmittelbar produktive Lern- und Ubungszeit-
raume gerade in kleinen und mittleren Unternehmen nur schwierig in den Betriebs-
ablauf zu integrieren sind. Dem sollte abgeholfen werden durch eine neue techni-
sche Ldsung, die |kleinschrittigere* Lernverldufe erlaubt.

Abbildung 2-1 zeigt einige Aspekte der entwickelten Lésung, der CNCplus-
Steuerung (KELLER / REITER 1993). Die dort oben dargestellte Betriebsart ,Direktes

3 Dies ist nicht identisch mit dem Konzept der Adaptivitat! Wahrend Adaptivitat die ,automatische’
Anpassung von Eigenschaften der Mensch-Maschine-Schnittstelle an Nutzer-Charakteristika
bezeichnet, geht es hier um die — ergonomisch-didaktisch so gewollte! — Mdglichkeit einer
aktiven Auswahl des Nutzers aus verschiedenen technisch méglichen Handlungsweisen.
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Abb. 2-1: Betriebsarten des CNCplus-Prototypen: Direktes Verfahren mit dem
Handrad (oben), sequenzielle grafisch-interaktive Programmierung (links)
und Zyklenprogrammierung mit Geometrieeingabe (unten); eine CN-
Cplus-Maschine der Firma REALMECA (rechts) (aus: BRANDT et al.
20083, S. 23)

Verfahren mit dem Handrad‘ ermdglicht eine Arbeitsweise, die der konventionellen
Bearbeitung sehr &hnlich ist. Der DrehmeiBel kann in der interaktiven Bildschirm-
darstellung mit einem elektronischen Handrad direkt bewegt werden. In einem
,virtuellen record-playback-Verfahren ,merkt' sich die Steuerung die so eingege-
bene Werkzeugbewegung. Einfache Bearbeitungsgénge kénnen so o/ne explizite
Programmeingabe durch Vormachen‘ programmiert werden (implizite, handlungs-
immanente Programmierung).

Eine weitere Betriebsart ist als Prinzipskizze in Abbildung 2-1 links zu sehen.
Mit dem elektronischen Handrad wird hier nicht das Werkzeug selbst, sondern ein
Bildpunkt (Cursor) manipuliert, der mit der Werkzeugspitze durch ein ,Gummi-
band’ (rubber banding) verbunden ist. Dieser Bildpunkt symbolisiert den Endpunkt
einer zu programmierenden Werkzeugbewegung. Ist der gewiinschte Werkzeug-
weg-Endpunkt auf diese Weise eingestellt, kann durch einfaches Driicken einer
Bestatigungstaste ein entsprechender CNC-Programmsatz automatisch erzeugt
werden. Diese Betriebsart bildet also das zeilenweise CNC-Programmieren ana-
log-manuell ab.

In Abbildung 2-1 ist unten eine dritte Betriebsart abgebildet. Hier wird nicht das
Werkzeug ,geflhrt, sondern es wird der Steuerung ,mitgeteilt’, aus welchem
Rohteil welches Fertigteil gefertigt werden soll. Dazu werden dem Nutzer grafi-
sche MenlUs zu Verfligung gestellt, aus denen die entsprechenden Formelemente
(Gerade, Kreisbogen, Radieniibergénge etc.; in Abbildung 2-1 nicht dargestellt)
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ausgewahlt und spezifiziert werden kdénnen. Aus diesen Angaben berechnet die
Steuerung automatisch alle notwendigen Werkzeugbewegungen. Diese Betriebs-
art ist fur komplexe Werksticke unerlasslich.

Neben diesen direkt-manipulativen und grafisch orientierten Programmiermodi
bietet auch die CNCplus-Steuerung die Mdglichkeit, Programmcodes textuell
einzugeben. Ein weiteres wichtiges Charakteristikum besteht darin, dass — inner-
halb gewisser Grenzen — die verschiedenen Betriebsarten bei der Bearbeitung
eines Auftrages gemischt werden kénnen.

Im Ergebnis wurde so eine CNC-Steuerung realisiert, die von unterschiedlichen
Personengruppen (Programmierkenntnisse, ,konventionelle Erfahrung’,...) sehr
schnell produktiv genutzt werden kann. Betriebswirtschaftliche und motivationale
Lernhirden werden dadurch gemindert.

Zugleich stellt die CNCplus-Steuerung durch ihre Eigenschaften die Vergeger-
standlichung eines innovativen Arbeitsorganisationskonzepts dar: |hr volles Po-
tenzial entfaltet sie in heterogenen und flexiblen Arbeitsgruppen mit angereicher-
tem Aufgabenspektrum. Charakteristisch fur ein solches Aufgabenspektrum ist u.
a. die Programmierung der CNC-Maschinen durch das Werkstattpersonal selbst —
statt bspw. einer eher tayloristischen Lésung mit zentralisierten Programmierbii-
ros.

Die CNCplus-Steuerung ist also ein Element lernférderlicher Infrastruktur fir
die mechanische Werkstatt. In der Schweiz wurde der Einsatz von CNCplus-
Maschinen im industriellen Alltag arbeitspsychologisch untersucht. Die Ergebnis-
se sprechen daflr, dass die mit dieser Steuerung intendierten Effekte hinsichtlich
der Qualitat der Arbeit und der Férderung des arbeitsintegrierten Lernens im
Wesentlichen tatsachlich empirisch vorzufinden sind (DAHMER 2001; WEBER /
FUNK-GRUTZMACHER 2002).

3. Die soziotechnische Perspektive: Das Arbeitssystem

Die konkreten Ergebnisse und Erfahrungen aus dem Projekt ,Lernen und Fertigen’
sollen im Folgenden in einen theoretischen Rahmen eingebunden werden.

In ihm werden einige Aspekte des oben dargestellten Projekts in Beziehung
gesetzt zum Konzept des soziotechnischen Systems bzw. des Arbeitssystems
(z. B. TRIST / BAMFORTH 1951; MARKS 1991; STRINA / HARTMANN 1992; STROHM /
ULIcH, 1997). Ein solches soziotechnisches System besteht aus den Teilsyste-
men# Mensch’, , Technik‘ (die materiellen Bedingungen der Tatigkeit) und ,Organi-
sation (im Sinne des sozialen Systems).

Im oben dargestellten Beispiel war hinsichtlich der Organisation der Arbeit an
rechnergestitzten Werkzeugmaschinen zwischen zentraler Programmierung und
Werkstattprogrammierung unterschieden worden. Aus der Sicht des Werkstattper-
sonals bietet die Werkstattprogrammierung wesentliche bessere Chancen der
Realisierung vollstéandiger Tatigkeiten im Sinne von HACKER (1998). (Arbeits-)
Tétigkeiten sind in diesem Sinne — vereinfacht gesagt — dann vollstandig, wenn
einerseits ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Routinetatigkeiten und kognitiv
anspruchsvollen Problemldsetatigkeiten vorliegt (hierarchische Vollstandigkeit) und

4 Zur begrifflichen Unterscheidung zwischen 7e//-und Subsystem vgl. MARKS 1991.
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Personal- und
Organisationsentwicklung:
Konzept vollstandiger Tatigkeiten
-> Handlungsregulationstheorie

Lernférderlichkeit der
Tech_n_lk: _— Technisch-
Kognitive Kompatibilitat; organisatorische
> Mentale Modelle T Konvergenz:
,Gruppenarbeits-
tauglichkeit’
-> MTO-Konzept

Abb. 3-1: Das Projekt ,Lernen und Fertigen’ aus der Perspektive des Arbeitssys-
tems

andererseits Aspekte des Organisierens, Planens, Ausfihrens und Kontrollierens
im Ausgabenzuschnitt einer bestimmten Arbeitsperson integriert sind (sequenziel-
le Vollstandigkeit). Die Vollstandigkeit von Téatigkeiten in diesem Sinne steht
theoretisch wie empirisch in enger Beziehung zur Lern- und Kompetenzférderlich-
keit von Arbeitstatigkeiten (BERGMANN et al. 2000). Hinsichtlich des soziotechni-
sches Systems steht dieses Phanomen hier beispielhaft fir die systemische
Wechselwirkung ,Mensch — Organisation’.

Die Beziehung ,Mensch-Technik‘ wurde oben im Fallbeispiel ausfihrlich disku-
tiert. Wichtige theoretische Bezugspunkte im Projekt waren die kognitive Kompati-
bilitat — die ,Vertraglichkeit' rechnerinterner Abbildungen mit mentalen Strukturen
der Nutzer — und als konzeptionelle Konkretisierung dieses allgemeinen Postulats
die Theorie mentaler Modelle (ausfihrlicher in HARTMANN 2002, dort auch weitere
Literatur). Die oben dargestellten Nutzungsmodi (Abbildung 2-1) stellen Verge-
genstandlichungen jeweils ganz spezifischer Typen mentaler Modelle dar.

Indirekt beruhrte das Projekt auch die Beziehung ,Organisation-Technik’. Ein
Gestaltungsziel im Hinblick auf die CNCplus-Steuerung bzw. -Drehmaschine war
die ,Gruppenarbeitstauglichkeit’. Dies kann als ein spezieller Aspekt des Gestal-
tungskriteriums ,organisatorisch-technische Konvergenz' im Sinne des MTO-Kon-
zepts nach STROHM und ULICH (1997) interpretiert werden.

Grundsatzlich ist darauf hinzuweisen, dass diese Unterscheidung der einzel-
nen Wechselbeziehungen rein analytischen Charakter hat und der Prazisierung
wissenschaftlicher Begrifflichkeiten und Forschungsfragestellungen dient. Im ,wirk-
lichen Leben’ stehen diese Aspekte nicht isoliert nebeneinander, sondern intera-
gieren in komplexer Weise — genau darin besteht der ,systemische Charakter*
dieser Phanomene.

Im konkreten Beispiel des Projektes ,Lernen und Fertigen zeigte sich dies darin,
dass eine sinnvolle Qualifizierungsstrategie eine bestimmte Art der Organisations-
gestaltung voraussetzte: Auftrags- bzw. Aufgabenkombination mit dem Ziel, voll-
standige und lernhaltige Tatigkeitsstrukturen zu ermdglichen. Die Realisierbarkeit
solcher Organisationskonzepte erwies sich selbst wiederum als abhangig von der
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Verfugbarkeit spezifisch ausgestalteter Technik. Diese Technik — am Beispiel der
CNCplus-Steuerung — realisierte zugleich Bedingungen, die auch unmittelbar —
ohne den ,Umweg' Uber die Organisationsgestaltung — auf die arbeitsbezogenen
Lernprozesse wirkten, etwa indem sie ,nicht sachnotwendige’ Lernhirden elimi-
nierte.

Auf einer gestaltungsstrategischen Ebene soll das Beispiel ,Lernen und Ferti-
gen‘ verdeutlichen, dass das soziotechnische Denkmodell eine herausragende
Rolle spielen kann, wenn es darum geht, die jeweils effektivsten und effizientesten
,Stellschrauben’ fir eine lernférderliche Gestaltung der Arbeit zu identifizieren. In
diesem Fall stellte sich die ,technische Stellschraube‘ — bzw. genauer: die Gestal-
tung der systemischen Wechselwirkung ,Mensch-Technik’ — als besonders wirk-
sam heraus.

Im folgenden Beispiel stehen organisationale Fragen im Vordergrund: Welche
Kriterien muss ein industrielles Arbeitssystem erfiillen, um sowohl wirtschaftlichen
wie humanisierungsbezogenen Kriterien zu gentigen? Dabei wird — in Begriffen
des oben dargestellten soziotechnischen Systemmodells — sowohl die Beziehung
,Mensch-Organisation* wie auch die Beziehung ,Organisation-Technik' berihrt.
Dartber hinaus werden neben solchen strukturellen Fragen auch prozessbezoge-
ne Aspekte angesprochen: Wie sieht ein Organisationsentwicklungsmodell aus,
dass solche Arbeitssysteme hervorbringen kann?

4. Ein weiteres Gestaltungsprojekt: Montage von Traktoren

Das zweite Gestaltungsbeispiel bezieht sich auf ein Teilprojekt innerhalb einer
komplexen Umgestaltung eines Industrieunternehmens. Betroffen waren die deut-
schen Standorte eines international tatigen Herstellers von Landmaschinen. Ge-
genstand dieser Organisationsentwicklung war die Einfihrung von Gruppenarbeit.
Ziele waren u. A. eine verbesserte Flexibilitat des Unternehmens angesichts sich
wandelnder Umweltbedingungen, eine nachhaltig hohe Produktqualitat, ein effek-
tiver und effizienter Umgang mit Geld- und Zeitressourcen sowie eine hohe
Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter als Voraussetzung fir die Erreichung
der vorgenannten Ziele.

Das Beispielprojekt betrifft einen technisch-organisatorischen Veranderungs-
prozess im Bereich der Traktorenmontage. Zur Erneuerung dieses Bereiches war
im Geschéaftsplan ein Investitionsvolumen in zweistelliger Millionenhéhe (DM)
vorgesehen worden.

Das Projektteam war aus den verantwortlichen Produktionsmanagern, internen
Fachspezialisten, Vertretern des Betriebsrates und der in der Montage beschaftig-
ten Mitarbeiter zusammengesetzt. Generelle Zielsetzung des Projektes war es,
eine technisch-organisatorische Lésung zu finden, die im Rahmen der Ziele des
Reorganisationsprozesses — Einflihrung von Gruppenarbeit — die wirtschaftlichen
Ziele des Unternehmens bestmdglich zu erreichen versprach.

Generell war der Arbeitsprozess dieses Teams strukturiert nach einem teamba-
sierten Projektmanagement-Modell, wie in Abbildung 4-1 schematisch dargestellt.
Dieses Vorgehensmodell ist Teil eines komplexen Methodeninventars zur beteili-
gungsorientierten Organisations- und Personalentwicklung (dazu ausfiihrlicher
unten in Abschnitt 5). Im hier besprochenen Unternehmen wurde dieses umfas-
sende Inventar in seiner Génze eingesetzt.
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ProzeBschritte Werkzeuge
1| Auftrag W-Fragen
2 Ziele Ziel-

setzen systeme
3 Ist- err?eatjﬁ:éjs-
Anallyse techniken
4 Soll- Kreativitats-
Analyse techniken
Bewertung
5 der Soll- Nutzwert-
Konzepte; analyse
Auswahl
Implemen— Netz- und
6 tierung Balkenplan-
planen und technik
steuern
7 Evaluation @
systeme

Abb. 4-1: Projektmanagement-Modell (nach SELL / SCHIMWEG 1998; vgl. auch
HEEG 1993)

Das Projektteam definierte vor diesem Hintergrund zun&chst ein Zielsystem und
daraus einen Kriterienkatalog zur Bewertung des bestehenden und mdglicher
zukinftiger Montagesysteme (Tab. 4-1). Die Hauptkriterien wurden gewichtet
(Tab. 4-1, zweite Spalte) und durch Unterkriterien operationalisiert. Die Bewertung
der Gestaltungsoptionen erfolgte auf Ebene der Unterkriterien; anschlieBend wur-
den die Bewertungen auf Hauptkriterienebene aggregiert (s. u.).

Einige dieser Kriterien wurden oben bereits vorgestellt, so etwa die hierarchi-
sche und sequenzielle Vollstéandigkeit der Tatigkeiten als relevante Vorbedingung
fur die Lernhaltigkeit dieser Arbeitsumgebung. Interessant sind auch Kriterium 3.3
,Zeitautonomie der Gruppe' und Unterkriterium 3.32 ,Entkopplung der Gruppe vom
Bandtakt', deren Bedeutsamkeit fir das arbeitsimmanente kooperative Lernen
offensichtlich sein dirfte. Andere Kriterien, wie etwa die kosten- und zeitbezoge-
nen MaBstabe, sind im betrieblichen Kontext dieses Fallbeispiels naheliegend.

Nach der Definition der Zielkriterien wurde der Ist-Zustand analysiert. Als
wesentliche Merkmale sollen hier eine extrem tayloristische Organisationsgestal-
tung mit engen Aufgabenzuschnitten und extremer Kopplung der individuellen
Arbeitstatigkeiten an den Takt des automatisierten Férdersystems (Bénder und
Hangefdrderer) genannt werden. Dazu kam eine ergonomisch duBerst ungiinstige
Arbeitsgestaltung; so mussten etwa viele Montagetatigkeiten /77 Ge/ien— geman
der Geschwindigkeit des Férdersystems — ausgefiihrt werden. Von lernférderli-
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Tab. 4-1: Kriterien der Nutzwertanalyse zur Bewertung von organisatorisch-tech-
nischen Gestaltungsvarianten eines Montagesystems (Auszug; aus
HARTMANN 1995b S. 53f; +: zu maximierende, —: zu minimierende

GrdBen)
Weight of Weight of |Degree |Value
criterion sub- of points
(WC;0...10) criterion fulfill- | (DFx WS
Ws:0..1)  |ment |¥WVO)
(DF;
0..10)
1.1 Control of 6,3 1.13 Throughput time (-) 0,125 1 0,79
assembly system 1.15 Complexity of material flow (-) 0,125 1 0,79
2.1 Flexibility / 2,6 2.11 Flexibility of technology (+) 0,5 1 1,30
Options for 2.12 Flexibility of organization (+) 0,5 1 1,30
future changes
3.1 Information |2,1 3.11 General information (+) 0,5 1 1,05
flow 3.12 Part and product changes (+) 0,5 1 1,05
3.2 Completeness | 3,7 3.21 Integration of indirect tasks (+) 0,33 1 1,22
of tasks 3.22 Hierarchical completeness (+) 0,33 1 1,22
3.23 Sequential completeness (+) 0,33 1 1,22
3.3 Time 4,7 3.31 Dependencies between groups (-) 0,33 1 1,55
autonomy of 3.32 Decoupling of group from 0,33 1 1,55
groups conveyor cycle (+)
3.33 Time for ad-hoc group discussions |0,33 1 1,55
(+)
3.4 Stress / Strain | 2,6 3.41 Physical stress (-) 0,33 1 0,86
3.42 Environmental stress (-) 0,33 1 0,86
3.43 Mental stress (-) 0,33 1 0,86
4.1 Economic 10,0 4.11 Proportion of value-enhancing 0,2 1 2,00
costs and benefits operations (+)
4.12 Implementation costs (-) 0,2 1 2,00
4.13 Operation costs (-) 0,2 1 2,00
Sum of value points 62,4

chen® Arbeitsbedingungen konnte somit kaum im Ansatz gesprochen werden.
Abbildung 4-3 zeigt links die Bewertung des damaligen Ist-Zustandes an den
Zielkriterien im Rahmen einer Nutzwertanalyse; dazu wurden die Erflllungsgrade
der Unterkriterien multipliziert mit dem Gewicht der Unterkriterien und diese Pro-
dukte aufsummiert Uber alle Kriterien® (vgl. Darstellung der Nutzwertanalyse in
HEEG, 1993).

Abbildung 4-2 zeigt ein Ergebnis der anschlieBenden Soll-Analyse. Das dort
dargestellte Gestaltungsszenario 4 sieht ein Schubpalettensystem vor. Ca. 24
Quadratmeter groBe Paletten sind in Flihrungen hintereinander angeordnet und
werden mit einem Reibradantrieb bewegt. Die Oberflache der Paletten ist dabei
biindig mit dem Boden der Montagehalle. Auf den Paletten befinden sich héhen-
verstellbare Arbeitsbihnen, auf denen jeweils ein Traktor pro Palette montiert
wird. Die Montagewerker besteigen die Palette, sobald sie ihren Arbeitsbereich
erreicht, und verrichten ihre Montagetétigkeiten, wahrend sie auf der Palette durch

5 zur Vermeidung von Nachkommastellen wurden die Ergebnisse zusatzlich mit 10 multipliziert
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Abb. 4-2: Gestaltungsszenario 4 (aus HARTMANN, 1995b, S. 57; Coat.: Farbge-
bung (Coating); POUD: Zulieferteilebereitstellung am Band (Point-of-
Use Delivery); YF: Motorhaubenauflage ( Yellow Frame); OS: Fahrerka-
bine (Operator Station)

ihren Arbeitsbereich fahren. Weiterhin gehdéren zum Téatigkeitsbereich der Grup-
pen Auftrage, die nicht taktgebunden sind und auBerhalb der Paletten durchge-
fihrt werden, wie z. B. Vormontagetatigkeiten. Durch diese Auftragsstruktur ent-
stehen Méglichkeiten des Belastungswechsels und der differenziellen Arbeitsge-
staltung (ULICH 1978). In der Abbildung nicht erkennbar, aber von groBen Bedeu-
tung fur das arbeitsnahe Lernen sind klimatisierte und schallisolierte, mit den
notwendigen Hilfsmitteln (Flipcharts, Moderationsmaterialien etc.) ausgestattete
Gruppenarbeitsraume, von denen jeder Gruppe einer zur Verfligung steht.

Ein weiteres in der Soll-Analyse entwickeltes Gestaltungsszenario (Ordnungs-
nummer 5) basiert auf dem Konzept einzelner Montagestationen, die durch ein
fahrerloses Transportsystem (FTS) verbunden sind. In weiteren, konservativeren
Gestaltungsszenarien wurden unterschiedliche technisch-organisatorische Ver-
besserungen innerhalb des bestehenden Montagekonzeptes untersucht (Szenari-
en 0 bis 3b in Abb. 4-3).

Abbildung 4-3 zeigt die nutzwertanalytische Bewertung der Gestaltungsoptio-
nen. Szenario 4 (Abb. 4-2) erzielte die meisten Wertpunkte und wurde zur Umset-
zung ausgewahlt. Nach Freigabe der Investitionen durch die Konzerninstanzen
wurde dieses Konzept umgesetzt. Im Umsetzungsprozess diskutierten Mitglieder
des Planungsteams das erarbeitete Grobkonzept mit allen betroffenen Montage-
gruppen und arbeiteten Verbesserungsvorschlage hinsichtlich der Detailgestal-
tung ein. Seit Anfang 1998 lauft die Montage im neuen System (Abb. 4-4).
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Abb. 4-3: Ergebnisse der Nutzwertanalyse (aus HARTMANN 1995b, S. 58; Exist.:
bestehendes System, a-priori-Gestaltung)

Abb. 4-4: Neues Montagesystem (oben: Einbau des Motors; unten: Montage der

Kabine. Gut erkennbar sind die hydraulischen Arbeitsbliihnen, im obe-
ren Bild ein-, im unteren ausgefahren)
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Eine Untersuchung der Arbeitsbedingungen in der neugestalteten Endmontage
nach dem methodischen Konzept der MTO-Analyse (STROHM / ULICH 1997) er-
brachte hervorragende Bewertungen, insbesondere hinsichtlich der Lernférder-
lichkeit der umgesetzten Gestaltungslésung (TiMM 2000; vgl. Abb. 4-5).

B Legende:
A C A: Unabhangigkeit des Moduls
IRt ETYON B: Innerer Aufgabenzusammenhang
-* K., C: Einheit von Produkt und
.. D Organisation

D: Polyvalenz der Mitarbeiter
E: Technisch-organisatorische
Konvergenz

1 2 3 4 5

Abb. 4-5: Bewertung eines Moduls der Traktorenendmontage (aus Timm, 2000,
S. 79; die Auspragung der Bewertungsdimensionen nimmt vom gemein-
samen Ursprung der Strahlen nach auBen hin zu, Skalenwerte: 1-5)

In hier interessierenden Kontext ist insbesondere das Kriterium ,Polyvalenz‘ — also
die Beherrschung unterschiedlichster Arbeitsaufgaben durch die Montagemitar-
beiter — hervorzuheben. Ebenfalls bemerkenswert ist der Umstand, dass durch
diese auf Maximierung der arbeitsimmanenten Lernmdglichkeiten ausgerichtete
Gestaltungsintervention Ae/ineswegs formelle Lehr-/Lernangebole substituieriwur-
den. Ganz im Gegenteil: Der durch die neuen technisch-organisatorischen Rand-
bedingungen stimulierte Kénnens- und Wissensbedarf war so groB3, dass eine
ganze Reihe von formellen Weiterbildungsveranstaltungen durchgefiihrt werden
musste und weiterhin durchgefihrt wird. Dazu gehéren fachliche Angebote im
Bereich der Montagetechnik, aber zum Beispiel auch gemeinsam mit der 6rtlichen
Volkshochschule durchgefiihrte Kurse ,Deutsch fir Auslander’. Durch das neue
Organisationsmodell waren die oftmals sehr beschrankten Deutschkenntnisse der
Immigranten unter den Arbeitnehmern ,auf einmal‘ héchst problematisch gewor-
den, weil im Rahmen von Gruppenarbeit die Kommunikation allgemein und spezi-
ell das gemeinsame Problemldsen in der Gruppe eine herausragende Bedeutung
erhielt.

5. Prozess- und Strukturperspektive der Arbeit und des Lernens

In Abbildung 5-1 soll das zweite Fallbeispiel vor dem Hintergrund eines theoreti-
schen Modells von Arbeitsprozessen und in diesen Arbeitsprozessen immanenten
Lern- und Entwicklungsprozessen diskutiert werden (HARTMANN 2002, 2003).

Die Abbildung 5-1 zeigt zunachst einen Arbeitsprozess erster Ordnung, auch
Produktentstefiungsprozess genannt. Ergebnis solcher Arbeitsprozesse sind Pro-
dukte unterschiedlichster Art, etwa Traktoren, aber auch nicht-materielle Produkte
wie etwa Dienstleistungen. Diese Produkte werden fiir einen externen — nicht mit
dem Produzenten identischen — Rezipienten (Kunden) erstellt bzw. erbracht.
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Abb. 5-1: Das Projekt ,Traktorendmontage’ aus Arbeitsprozesssicht

Wesentlich ist nun der durch einen gekrimmten Pfeil angedeutete Reflexionspro-
zess. Ein solcher Reflexionsprozess sei — das ist die u. A. handlungstheoretisch
begrindete (vgl. HACKER 1998) Annahme — aflen Arbeitsprozessen — auch den
.einfachsten‘ und ,taylorisiertesten’ — /mmanent. Nach dieser Annahme finden
/mmer arbeitsimmanente Lern- und Entwicklungsprozesse statt, und dies sowohl
auf individueller wie auf kollektiver (Gruppe) und organisationaler (z. B. Betrieb)
Ebene. Die Reichweite solcher Lernprozesse kann dabei sehr unterschiedlich sein
und reicht von Detailverdnderungen in Arbeitsvollzigen, die sich als Ergebnisse
impliziter Lernprozesse ,einschleichen’, ohne jemals thematisiert zu werden, Gber
informelle Optimierungen als Ergebnis von Arbeitsbesprechungen, formalisierte
Verbesserungen etwa innerhalb des betrieblichen Vorschlagswesens bis hin zu
aufwandig gestalteten Reorganisationsprozessen von héchster unternehmens-
strategischer Bedeutung, wie oben im Fallbeispiel dargestellt. Auch die Geschwin-
digkeit der Lernprozesse und die Qualitat der erzielten Ergebnisse kénnen stark
variieren.

Ergebnis solcher mehr oder weniger weitreichenden und mehr oder weniger
bewusst herbeigefuhrten Entwicklungsprozesse sind veranderte Aufgabenstruktu-
ren® — generalisierte Festlegungen oder Erwartungen, wer was wie macht — oder
auch Vergegenstandlichungen dieser Auftragsstrukturen in Gestalt technischer
Systeme und damit, wie oben (Abschnitte 2 und 3) beschrieben, verédnderte
Randbedingungen fir erneute Lernprozesse. Es handelt sich hier also um einen —
zunachst eher ,urwiichsig’ und ungestaltet verlaufenden — Organisationsentwick-
lungsprozess.

Aus einer etwas abstrakteren Perspektive betrachtet, stellt sich der Zusammen-
hang wie folgt dar: Strukturelle Bedingungen — hier: (Lern-)Aufgabenstrukturen —
definieren Mdéglichkeitsraume fir Prozesse — hier: Lernprozesse auf individueller,
kollektiver und organisationaler Ebene. Sie ermdglichen oder erleichtern bestimm-
te Arten von Prozessen und verunméglichen oder erschweren andere.

6 Terminologisch korrekt misste von Aufiragsstrukturen (vgl. HARTMANN 2002) gesprochen wer-
den. Weil jedoch hier die theoretische Herleitung der Begriffe nicht geleistet werden kann, wird
auf den intuitiv verstandlicheren Begriff der Aufgabe zurlickgegriffen.
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Solche Prozess-Struktur-Wechselwirkungen sind aus der Kybernetik gut be-
kannt (z. B. ASHBY 1974; HENNING 1985). In Anlehnung an H. R. MATURANA (1987)
und F. J. VARELA (1987; MATURANA / VARELA 1987) l&sst sich dieser Zusammen-
hang wie folgt néher beschreiben (Abb. 5-5-2):

« Strukturen ermdglichenProzesse, indem sie Rahmenbedingungen der Prozes-
se zur Verflgung stellen. Sie aefin/eren (begrenzen) Prozesse zugleich in dem
Sinne, als bei gegebenen Strukturen nur bestimmte Arten von Prozessen
mdglich sind

» Prozesse erzeugenals eines ihrer Ergebnisse Strukturen, unter anderen dieje-
nigen, diie sie selbst ermdglicherr’.

Prozess

ermdglicht, erzeugt,

definiert verandert
Struktur

Abb. 5-2: Zyklisches Verhéltnis von Prozess und Struktur

Im ersten Fallbeispiel wurde anhand der mechanischen Fertigung dargestellt, wie
strukturelle Arbeitsbedingungen — Aufgabenstrukturen, technische Strukturen (CNC-
Steuerung) — Arbeits- und Lernprozesse in diesem Sinne aefinieren.

Das zweite Fallbeispiel thematisierte am Beispiel der Einflhrung eines neuen
Montagesystems fur Traktoren Probleme der Ausgestaltung eines Verande-
rungsprozesses (Problemlése- und Projektmanagementmethoden) mit dem Ziel,
durch diesen Prozess neue Arbeits stirukiurernhervorzubringen, die selbst wiederum
— mdglichst glinstige — Rahmenbedingungen flr zukinftige Arbeits- und Entwick-
lungsprozesse setzen.

Abbildung 5-3 zeigt ein erweitertes Modell dieser Zusammenhange. Hier findet
sich gegenulber Abbildung 5-1 ein weiterer Prozess, der vertikal dargestellt und als
/Arbeitsprozess 2‘ bezeichnet wird. Das besondere an diesem Arbeitsprozess
besteht darin, dass sein Produkt als Werkzeug in anderen Arbeitsprozessen dient.
In der Abbildung ist beispielhaft der Herstellungsprozess einer CNCplus-Drehma-
schine dargestellt; diese Maschine dient dann wiederum in vie/enanderen Arbeits-
prozessen als Werkzeug zur Herstellung von Produkten wie Windkraftanlagen,
Autos oder Landmaschinen (bzw. zur Fertigung von Komponenten dieser Produk-
te). Darin liegt die besondere Bedeutung dieser ,werkzeugmachenden'’ Arbeitspro-
zesse: Sie erzeugen Randbedingungen fur u. U. sehr viele andere Arbeitsprozes-
se und die darin implizierten Lernprozesse. Aus der Perspektive der /nfervention
ist diese Eigenschaft sehr interessant, weil sie die Mdglichkeit eréffnet, durch
intelligent geplante punktuelle Eingriffe sehr weitreichende Effekte zu erzielen.

7 Es handelt sich hierbei um den Kernprozess der Auiopoiese, der ,Selbsterschaffung‘ lebender
Systeme (vgl. VARELA 1987)
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Abb. 5-3: Allgemeines Modell ,orthogonaler' Arbeits- und Reflexionsprozesse

Auch dieser Arbeitsprozess hat wie alle anderen Arbeitsprozesse reflexiven Cha-
rakter, nun allerdings in zweifacher Hinsicht:

o Reflexion hinsichtlich der eigenen Arbeit: Die Entwickler und Hersteller dieser
technischen Hilfsmittel werden — wie alle anderen arbeitenden Menschen auch
— mehr oder weniger systematisch und kontinuierlich dartiber nachdenken, wie
sie ihre eigene Arbeit effektiver, effizienter und angenehmer gestalten kénnen.

« Reflexion hinsichtlich der Arbeit der Nutzer: Zugleich werden die ,Technik-
Macher’ immer auch bedenken, wie sich die von ihnen gestaltete Technik auf
die Arbeit der Nutzer dieser Technik auswirkt; dies einfach deshalb, weil ohne
irgendwelche Reflexionen dieser Art Technikgestaltung kaum mdglich ist. Die-
ses ,Nachdenken Uber die Arbeit der Nutzer* ist selbst wieder Reflexions- und
Entwicklungsprozessen unterworfen. Es kann eher eng fokussiert auf z. B.
anthropometrische Normen oder auch ganzheitlicher unter Einbeziehung z. B.
psychischer Folgewirkungen verlaufen.

Diese arbeitsimmanenten Lernprozesse des ersten (vgl. Abb. 5-1) oder zweiten
(vgl. Abb. 5-3) Typs mussen, wie ausgeflhrt, nicht erst durch eine gezielte
Intervention herbeigerufen werden, sie kénnen aber — wie nun zu zeigen sein wird
— weiterentwickelt und befordert werden.

Das Konzept der Beferligungsqualifizierung setzt auf die Férderung arbeitsbe-
zogener und arbeitsimmanenter Entwicklungsprozesse durch Problemlésemetho-
den und soll hier als Beispiel einer solchen Interventionsstrategie dienen (SELL /
FucHs 1990; HARTMANN / SELL 1993; SELL / FUCHS-FROHNHOFEN 1993; HARTMANN
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et al. 1995; SELL / SCHIMWEG 1998). Ziel einer Beteiligungsqualifizierung ist die
Unterstitzung der Mitarbeiter in der Beteiligung an betrieblichen Veranderungs-
prozessen, also an der Gestaltung ihrer eigenen Arbeits- und Entwicklungsbedin-
gungen.

Innerhalb des Gesamtkonzeptes sind vier Arten von QualifizierungsmafBnah-

men zu unterscheiden (Abb. 5-4):

Kontinuierliche Begleitung ) EE—
der Reorganisaton
Projektmanagement- ProzeB-
Seminar begleiter-
(3-5 Tage) ausbildung
(7 Blécke
) ) a 3 Tage)
Moderationsseminar
(3-5 Tage)
-~
BQ-
Grundseminar
(2-5 Tage)

Abb 5-4: Seminarformen und begleitende Unterstitzung

Betelligungsqualifizierungs(BQ)-Grunadseminare: Ziel dieser Seminare ist es,
den Teilnehmern durch didaktisch gestaltete Problemldseprozesse die Aneig-
nung von methodischen Grundlagen der Beteiligung an betrieblichen Verande-
rungsprozessen zu ermdglichen. Zugleich bieten sie einen Rahmen fir die
Anwendung der Methoden, indem bereits im Seminar Gestaltungslésungen flr
das Arbeitssystem der Teilnehmer entwickelt werden.
Moaerationsseminare. Diese Seminare sollen die Teilnehmer dazu befahigen,
beteiligungsorientierte Problemléseprozesse in kleinerem Rahmen (z. B. Grup-
pengesprach) methodisch gestalten zu kdénnen.
Projektmanagementseminare. Auf den Kenntnissen und Fertigkeiten aus den
0.g. Seminaren aufbauend, aber tber sie deutlich hinausreichend sollen diese
Seminare die Aneignung von Kompetenzen erméglichen, die zur methodischen
Unterstitzung und Anleitung komplexerer Gestaltungsprozesse (Projekte) not-
wendig sind (vgl. auch HEEG, 1993)8.

Prozessbegleiterausbildung. Prozessbegleiter beraten und unterstiitzen Perso-
nen, Gruppen und Instanzen innerhalb von Organisationen in Veranderungs-
prozessen. Dazu bendtigen sie — Uber die in den 0.g. Seminaren erworbenen
hinaus — u. a. Kompetenzen im Bereich der Analyse, Bewertung, Intervention
und Evaluation im Bereich der Organisationsentwicklung.

Ein Beispiel fur die Anwendung dieses Projektmanagement-Modells findet sich in Abschnitt 4.
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Der zeitliche Umfang der einzelnen QualifizierungsmaBnahmen kann je nach
konkreten Erfordernissen variieren. Neben diesen QualifizierungsmaBnahmen
unterstitzt — im Idealfall — eine kontinuierliche, von externen und/oder internen
Personen geleistete Begleitung den Veranderungsprozess in der Organisation.

Das Modell der Beteiligungsqualifizierung ist mittlerweile in weit Gber 1 000
EinzelmaBnahmen mit insgesamt ca. 20 000 Teilnehmern erprobt. Auch in den
beiden oben dargestellten Fallstudien — Lernen und Fertigen (CNCplus-Maschine)
und Traktormontagesystem — wurden Varianten dieser Methodik eingesetzt. Das
Modell der Beteiligungsqualifizierung steht hier somit beispielhaft fir Interventions-
methoden, die durch einen Eingriff in arbeitsimmanente Lern- und Entwicklungs-
prozesse neue strukturelle Randbedingungen — Arbeitsorganisationsformen oder
technische Artefakte — fiir neue, erweiterte Lernprozesse schaffen sollen.

6. Relevanz fur die Berufsbildung und ihre padagogische Theorie?

AbschlieBend sollen anhand von vier Thesen einige Fragen aufgeworfen werden,
die sich auf die Relevanz der oben dargestellten empirischen Befunde und theore-
tischen Aussagen fur die Berufsbildung und ihre padagogische Theorie beziehen.
Auch auf die Gefahr hin, Offensichtliches darzulegen, sollen dieser Erérterung
einige relativierende und einordnende Bemerkungen vorangestellt werden.

Zunachst ist die hier vertretene Sichtweise keineswegs reprdsentativ fir ,die
Arbeitspsychiologie. Handlungs- und systemtheoretische Positionen sind zwar
durchaus anerkannte Denkrichtungen in dieser Disziplin, stellen aber — besonders
hinsichtlich der hier dargestellten gestaltungspraktischen Implikationen — definitiv
nichtderen ,mainstream‘dar.

Alle Aussagen zur Berufsbildung und ihren theoretischen Grundlagen sind
zudem von einem La/enstangpunktformuliert. Es geht also immer um die Darstel-
lung von Sachverhalten und Sichtweisen, die aus einer AulBenperspektive be-
frachtet eine Herausforderung in theoretischer oder praktischer Hinsicht fur die
Berufsbildung darstellen kénnten.

‘

1. These: Lermprozesse sind Arbertsprozessen immanent. ,Arbert’ kann ldtigkelts-
bzw. handlungstheoretisch begriffen werden als ein Prozess der Selbstverdnde-
rung oder — weitergehend — der ,Selbsterschaffung® des Menschen in tétiger
Auseinandersetzung mit seiner Umwell.

Diese These ist angesichts der breiten Diskussion zum Lernen im Prozess der
Arbeit kaum als revolutiondr zu bezeichnen. Dennoch impliziert sie eine Perspek-
tive, die fur die Berufsbildung anregend sein kénnte. In padagogischen Diskussio-
nen zum ,Lernen am Arbeitsplatz’ wird dieser Lerntypus oftmals (implizit) als
,Ausnahmefall’ betrachtet gegenliber dem ,Regelfall’ des ,geordneten Lernens'.
Begrindungspflichtig ist in dieser Sichtweise das arbeitsimmanente Lernen. Die in
These 1 artikulierte Perspektive dreht diesen Zusammenhang um: Als phylo- wie
ontogenetischer ,Normalfall erscheint hier das handlungsbasierte Lernen in ar-
beitsférmigen oder nicht-arbeitsférmigen Tatigkeiten; ,frag-wiirdig’ und besonders
begrindungspflichtig sind von diesem Standpunkt aus alle Versuche, Lernprozes-

9 Vgl. FuBnote 7 zur Autopoiese i. S. v. VARELA (1987).
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se ohne ihre ,natirliche’ Einbettung in sinnstiftende Tatigkeiten (vgl. LEONTJEW
1982) realisieren zu wollen.

Als eine weitere Implikation kann eine verstarkte theoretisch-systematische
Auseinandersetzung mit den Begriffen ,Handlung’, ,Tatigkeit’ und ,Arbeit’ und
deren Bedeutung fur das Lernen im Hinblick auf die Berufsbildung benannt wer-
den. Kernstick der in These 1 skizzierten Auffassung ist eine elaborierte Tatig-
keits- und Handlungstheorie (z. B. LEONTJEW 1982, HACKER 1998), die der Arbeits-
psychologie zu Verfligung steht. Von auBen betrachtet, scheint eine &hnlich
ausgearbeitete theoretische Basis zu diesen Phdnomenen hinsichtlich der Berufs-
bildung nicht vorhanden zu sein. Die Ae/evanz einer solchen Theoriearbeit fir die
einschlagigen padagogischen Disziplinen kann allerdings nur ,von innen‘ beurteilt
werden.

2. These: Die /Immanenz von Lermn- in Arbeitsprozessen gilt nicht nur auf indiviau-
eller Ebene. In ganz dhnlicher Weise sind kollektive, organisationale und allgemer-
ner soziale Lernprozesse als ,Epjphdnomene’ der jewelligen — kollektiven, orgari-
sationalen, sozialen — Arbeitsprozesse beschreibbar.

Das zweite der oben dargestellten Fallbeispiele (Traktorenmontage, vgl. Abschnitt
4) bezieht sich auf einen organisationalen Veranderungsprozess, der seinerseits
mit vielfaltigen individuellen Lernprozessen verwoben ist!0. Organisationale Ent-
wicklungsprozesse dieser Art werden oftmals unter dem Begriff ,organisationales
Lernen‘ subsumiert (z. B. ARGYRIS 1992). Die oben (vgl. Abschnitt 5) dargestellten
systemtheoretischen Grundlagen kénnen auf unterschiedlichen ,Subjektebenen’ —
physiologische Systeme, Individuen, Kollektive (Gruppen), Organisationen und
andere soziale Systeme — angewandt werden. Dies wird auch tatsachlich getan, in
den ,guten‘ Fallen unter Nachweis der jeweiligen Gegenstandsangemessenheit. In
der Berufsbildung und den entsprechenden padagogischen Disziplinen scheint —
wiederum von auBen betrachtet — eine Tendenz vorzuherrschen, den Begriff des
,Lernens‘ exklusiv im Hinblick auf menschliche Individuen zu verwenden, mit der
Konsequenz, dass etwa eine ,Lernende Organisation‘ oder eine ,Lernende Regi-
on‘ als ein ,Ort betrachtet wird, an dem viele Menschenlernen'l. Als Herausforde-
rung stellt sich die Frage, welche Bedeutung in theoretischer und praktischer
Hinsicht einer Analyse ,transindividualer® (kollektiver, organisationaler und allge-
mein sozialer) Lernprozesse — also das Lernen der Orgarisation oder der Region
se/bst—im Hinblick auf die Berufsbildung zukommt. Unterstrichen wird die Bedeu-
tung dieser Phdnomene durch die folgende These:

3. These: Wesentliche wirkméchtige Randbedingungen aller hier angesproche-
nen Arbeits- und Lernprozesse sind objektive Verhaltnisse, die sich in der Orgari-
sation der Arbeit und in den technischen Vergegensidndlichungen dieser Organi-
sation manifestieren.

Dass die in der 3. These unterstellten Wirkbeziehungen tatséchlich bestehen,
kann angesichts der schier (berwéltigenden Datenlage kaum bezweifelt werden
(z. B. HACKER 1998; BERGMANN et al. 2000; FRIELING et al., 2000; HARTMANN 2002;

10 LUHMANN (1997) nennt diese wechselseitige Durchdringung personaler und sozialer Systeme
Interpenetration.

11 Mit einem gewissen MaB an Boshaftigkeit kbnnte man diese Position als ,padagogistischen
Reduktionismus‘ bezeichnen.
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BRANDT et al. 2003). Die zentrale Frage ist hier — im Ubrigen auch fir die
Arbeitspsychologie — /nwieweit sich die jeweilige Disziplin dieser Phdnomene
wissenschafttlich-theoretisch wie professionspolitisch annehmen will. Die Position
des Autors ist hier ziemlich eindeutig: Keine Disziplin, die sich mit dem Menschen
und dessen individueller wie sozialer Entwicklung beschaftigt, kann es sich letztlich
sowohl hinsichtlich der Gegenstandsangemessenheit der eigenen theoretischen
Basis wie auch der praktischen Handlungsfahigkeit leisten, diese Zusammenhan-
ge zu ignorieren. Eine solche proaktive Wissenschafis- und Gestaltungsstrategie
fir Arbeit und Lernen setzt allerdings zwingend interdisziplindre Kooperation
voraus, u. A. weil die relevanten Gegenstandsbereiche — (Betriebs-) Organisation
und Technik — in der Praxis von Vertretern anderer Disziplinen — vornehmlich
Wirtschaftswissenschaftlern und Ingenieuren — ,besetzt’ sind. Weder die Arbeits-
psychologie in ihrer momentanen disziplindren Verfassung noch die einschlagigen
padagogischen Disziplinen scheinen in der Wahrnehmung des Autors jedoch fiir
diese interdisziplinare Entwicklungsaufgabe besonders gut geriistet zu sein.

4. These: Djese objektiven Randbedingungen, die Arbeits- und Lernprozesse
ermaoglichen und ,definieren’ (i. S. v. ,.begrenzen’), werden selbst wiederum durch
Arbeits- und Entwickiungsprozesse erzeugt.

Hinsichtlich der vierten These gilt das oben zur dritten These Gesagte in ver-
scharfter Form: Wenn bereits die Gestaltung innerorganisationaler Entwicklungs-
prozesse vor dem Hintergrund der jeweiligen disziplindren Leistungsfahigkeit als
problematisch erscheint, muss die bewusste, psychologisch oder padagogisch
motivierte Beeinflussung vornehmlich techinischer Entwicklungsprozesse im Hin-
blick auf die /nairekten Lernwirkungen dieser Techniken bei deren Nutzern — wie
oben in Bezug auf orthogonale Arbeitsprozesse verdeutlicht (vgl. Abb. 5-3) —
geradezu visiondr oder auch utopisch anmuten.

Dennoch soll festgehalten werden: Eine solche Interventionsstrategie ist — wie
die oben dargestellten und viele weitere in der Literatur dokumentierten (z. B.
BRANDT et al. 2003) Gestaltungsfélle beweisen — durchaus mdg/ich. Es stehen —
wie auch immer unvollkommene — theoretische Konzepte und praktische Metho-
den dafiir zu Verfligung. Wegen ihrer besonderen praktischen und wirtschaftlichen
Relevanz werden sich sicherlich auch professionelle Akteure finden, die sich
dieser Fragen annehmen. In der Vergangenheit waren es vornehmlich (und
manchmal auch fast ausschlieBlich) Wirtschaftswissenschaftler und Ingenieure,
die solche Gelegenheiten professionspolitisch effektiv zu nutzen verstanden. Aber
das muss ja nicht so bleiben.
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