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GASTKOMMENTAR

Uber die , Architektur” des Lernens

Lernen und Verdndern in einer beweglichen

Gegenwart und Zukunft

1. Mit der lernenden Organisation
Verinderungen meistern
Organisationen wie diakonische Ein-
richtungen, die eine lange und tragende
Tradition besitzen, haben es schwer mit
dem schnellen Verindern. Sie miissen,
manchmal auch in einem Trauerpro-
zess, das Spannungsfeld zwischen Tra-
dition und neuen Anforderungen gestal-
ten und bearbeiten. Wihrenddessen
drohen Markt und Wettbewerber, die
auf der griinen Wiese™ neu entstehen,
an ihnen vorbeizuziehen, ggf. mehr und
mehr zu harten Konkurrenten zu wer-
den. So stehen auch die Samariteran-
stalten vor der Herausforderung, als
Organisation zu lernen, ohne ithre Wur-
zeln zu verlieren.

Eine Organisation lernt auf allen Ebe-
nen. Die Menschen lernen auf der per-
sonlichen und fachlichen Ebene, sie
lernen es, ihre Beziehungen, ihr ge-
meinsames Handeln neu zu gestalten,
auf neue Erfordernisse auszurichten.
Neue Strukturen und Abldufe werden
aufgrund von Verdnderungen neu ge-
staltet, sie sind zu erlermen und in einem
staindigen Verdnderungsprozess zu hin-
terfragen und weiter zu entwickeln.

Dazu gehort eine ,,Architektur® des
Lernens. Die Ebenen der Organisation
und die Lernprozesse, die ihnen eigen
sind, werden vernetzt. Dazu gehdrt es,
dass Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
ihre persénlichen Potentiale und die des
Unternehmens entdecken, sie heben
und mutig nutzen. Vielfiltige Formen
dienen diesem Ziel: Von der fachlichen
Weiterbildung iiber das tdgliche Feed-
back bis zur persénlichen Reflexion der
alltdglichen Arbeit, von der Diskussion
des Leitbildes iiber die Entwicklung
von Fithrungsgrundsitzen bis hin zur
konstruktiven Bearbeitung von Fehlern,
von der Vermittlung grundlegender
Werte der Anstalten in den Mitarbeiter-
gesprichen liber die Umgestaltung von
Arbeitsstrukturen und der Arbeit in Pro-
jekten bis zur aktiven und aktivierenden
Kommunikation — dies alles sind ,,Lern-
formen®, die sich gegenseitig stiitzen,
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befruchten und ein Klima der Verdnde-
rungsbereitschaft und -fahigkeit schaf-
fen.

2. Bereit und aufgeschlossen sein -
Jeder und jede lernt jeden Tag

Lernen jeden Tag aufs Neue: Das be-
deutet zum Beispiel, die Entwicklung
der anvertrauten Menschen zu entde-
cken und das eigene Verhalten darauf
einzustellen — darauf zu verzichten,
einen Dienst selbst zu leisten, sondemn
es auszuhalten, dass der Klient selbst
lernt, etwas mehr fiir sich zu sorgen und
damit der personliche Dienst und damit
die leistende Person in diesem kleinen
Feld nicht mehr gebraucht wird.

Lernen flir ein Team heifl3t unter ande-
rem, sich gemeinsam darauf einzustel-
len, dass sich Behinderungsformen
wandeln, neue Leistungen zu erbringen
sind, dass sie in neuen Strukturen wie
dem Personlichen Budget zu erbringen
sind, dass sich deshalb Abldufe und Be-
treuungsformen é&ndern, dass neue
Fachweiterbildung erforderlich ist und
dass gelernt werden muss, dieses Neue
in den Arbeitsalltag zu integrieren.

Angst mit Verinderungen umzugehen,
zu erleben, dass Entwicklung notwen-
dig ist und bei aller Anstrengung Freude
macht und Selbstvertrauen schafft.
Dabel bieten vier Perspektiven eine
Orientierung:

Das Wollen: Motivation ist die Trieb-
kraft, die uns dazu bringt, ausdauernd
Ziele zu verfolgen, auch Hindernisse
und ,.den eigenen Schweinehund® zu
tiberwinden. Eine ganz personliche An-
gelegenheit? Sicher, aber gleicherma-
Ben auch etwas, was in der alltdglichen
Umgebung wachsen kann oder sich
wund lauft, weil immer wieder Mauemn
Grenzen setzen.

Von der personlichen Einstellung zum
Lernen iiber die Wertschitzung der Ent-
wicklung durch ein anerkennendes
Wort von Kollegen oder Vorgesetzten
bis zu Dank und Belohnung im Rahmen
der Organisation — das Aufgreifen und
Verstdrken individueller Motivation
durch den Organisationsrahmen ist der
Humus fiir Lernen und Verindern.

Dies ist umso wichtiger, als Mitarbeiter
in diakonischen Einrichtungen einen
hohen Anspruch an ihren Dienst, an die
Anwaltschaft fiir Menschen, die ihnen
anvertraut sind, verinnerlicht haben und
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Lernen bedeutet auch, dass sich Bezie-
hungen zwischen den Mitarbeitern dn-
dern — Kollegen werden zu Flihrungs-
kraften, Verantwortung wird abgegeben
und iibernommen, es muss anders als
bisher kommuniziert werden. Dies ist
nur erfolgreich, wenn die Betroffenen
bereit sind, Rollen zu verandern, wenn
offenes Feedback die personliche Ent-
wicklung unterstiitzt und wenn Fehler
keine Verurteilung mit sich bringen,
sondern als Lernfeld begriffen werden.

3. Lernen ermdglichen — eine Auf-
gabe der Fiihrungskriifte

Die tigliche Einladung zum Lernen
fuhrt Mitarbeiter zur Bereitschaft, ohne

dies nicht selten einen grofien Anteil
ihres Selbstwertgefiihls darstellt.

Dieses Selbstwertgefiihl wird durch die
andringenden Anforderungen der ver-
anderten Welt aus dem Gleichgewicht
gebracht. Es muss gelemt werden, die
Spannung zwischen der Besonderheit
des diakonischen Auftrags mit harten
wirtschaftlichen Anforderungen auszu-
halten. Die Organisation muss in all
ihren Elementen diese Balance unter-
stiitzen, sich einschwingen auf einen
gemeinsam gelebten Lem- und Anpas-
sungsprozess, sie muss die Mitarbeiter
mit ihren Fragen tragen und ermutigen,
Antworten zu suchen — damit eine, ja
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die Motivationsquelle nicht versiegt,
die diakonische Einrichtungen abhebt
von anderen sozialen Einrichtungen.

Das Konnen: Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte miissen befahigt sein und
immer wieder aufs Neue befihigt wer-
den, fachlich hochste Qualitit zu bieten
und wirtschaftlich zu handeln. Das
heilt lernen! Sie miissen Zusammen-
hinge verstehen und die positiven und
negativen Folgen ihres Tuns bewerten
konnen. Dazu gehdren neben dem
Fachwissen und sozialen und kommu-
nikativen Fahigkeiten auch ein moder-
nes Verstindnis des Dienstes am Men-
schen und die Auseinandersetzung mit
wirtschaftlichen Aspekten. Dazu gehd-
ren auch Informationen, die die einzel-
nen Titigkeiten in das Geschehen in
den Samariteranstalten insgesamt und
den Bereich einbetten und Sinn stiften.
Diese Informationen zu vermitteln ist
zum Beispiel ein ., Konnen* der Fiih-
rungskrifte.

Das Sollen: Mit der Gestaltung der Un-
ternehmenskultur, des Klimas im un-
mittelbaren Verantwortungsbereich ver-
mittelt die Fiihrung durch das Erleben
des Arbeitsalltags den Wert ,.Lernen
und Entwickeln* als Handlungsorien-
tierung. Dazu gehoren unterstiitzende
Instrumente: Haben Personalentwick-
lung und Weiterbildung einen festen
Platz in der Personalfithrung? Widmen
sich Mitarbeitergesprache dem indivi-
duellen Lernen und der Entwicklung?
Werden ,.Lern- und Entwicklungsver-
einbarungen® aus den Mitarbeiterge-
spriachen auch umgesetzt? Sind Ent-
wicklungsziele in Zielvereinbarungen
integriert? Gibt es einen systematischen
Verbesserungsprozess, der Mitarbeiter
ermutigt, sich aktiv und konstruktiv kri-
tisch mit threm Arbeitsumfeld ausein-
anderzusetzen?

Das Ermoglichen: Der unmittelbare
Vorgesetzte kann Lernen fordern durch
die Gestaltung des Arbeitsumfelds, der
Arbeitsaufgaben. Neue (Teil-) Aufga-
ben halten offen fiir Neues. Eine zen-
trale, das Lernen ermdglichende Leis-
tung des Vorgesetzten ist es, Raum fiir
das Team zu gewihren, damit es in Gre-
mien regelmifig und strukturiert Ver-
dnderungen reflektiert, Wissen und Er-
fahrungen austauscht und fiir die zu er-
bringenden Leistungen bewertet sowie
gemeinsam neue Arbeitsformen, Ab-

liufe und Strukturen entwickelt. Da-
durch lernen nicht nur die Mitarbeiter,
sondern die Fiithrungskraft selbst. Zum
Lernen gehdren auch individuell anset-
zende Formen wie Mentoren — ein guter
Weg, die Erfahrungen langjahriger Mit-
arbeiter an Jingere weiterzugeben und
ihnen wiederum Anregungen durch fri-
sches Wissen z.B. aus aktuellen Ausbil-
dungsgiéngen zu vermitteln.

Voraussetzung und Ansporn gleicher-
malfien fiir dies alles ist die Bereitschaft
der Vorgesetzten, selbst zu lernen, sich
zu hinterfragen, die Anforderungen aus
dem Leistungsprozess mit der Notwen-
digkeit, Verdnderung zu schaffen und
zu nutzen, auszubalancieren.

Als gemeinsames Werk von Mitarbei-
tenden und Fihrungskriften entsteht
eine Lernatmosphére in den einzelnen
Verantwortungsbereichen und den Sa-
mariteranstalten als Ganzes. Es wichst
das Vertrauen der Mitarbeiter in die
Kontinuitit des Lernens genauso wie in
die Wertschitzung von Beitrdgen fiir
die Entwicklung von Unternehmen, Be-
reich, Team und Person, auch solcher,
die evtl. zundchst erst einmal Unruhe
stiften. Und letztendlich ist dies die Ba-
sis flir Vertrauen in die Zukunft, die
durch Verinderungsbereitschaft siche-
rer wird als durch eine Scheinstabilitét,
die in Unbeweglichkeit und Scheu vor
Veranderung begriindet ist.

Eine lernende Organisation ist klug. Sie
ist threr Umgebung immer ein Stiick
voraus!

Dr. Susanne Seffner

ZUR PERSON

Dr. Susanne Seffner, geboren am 28.
September 1958, ist seit mehr als
fiinf Jahren selbststidndige Beraterin,
Trainerin und Coach.

Sie unterstiitzt auf systemischer
Grundlage Unternehmen, darunter
auch zahlreiche diakonische Ein-
richtungen, in der Organisations-
und Personalentwicklung, begleitet
Veranderungsprozesse und beteiligt
sich als Berater und Coach am Auf-
bau moderner Fiihrungssysteme und
in der Weiterentwicklung der Perso-
nalarbeit zum strategischen Partner
in der Unternehmensentwicklung,
Nach einer Tiétigkeit in Lehre und
Forschung war sie als Studienleite-
rin an der Evangelischen Akademie
in Meillen titig, arbeitete dann zehn
Jahre als Beraterin und Leiterin im
operativen und strategischen Perso-
nalmanagement in der PSI AG und
bei Kienbaum Management Consul-
tants. Sie ist Lehrbeauftragte an der
FHW Berlin.
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