Lernende Unternehmen m

Gefahren der Entpersonalisierung von Lernprozessen in Unternehmen

Lernboom mit Tiicken

Lernakteure, Lernarrangements, Lernende Region, Lernkonzept, Lernkultur,
Lernmodul, Lernort, Lernpotenzial, Limbic learning, Lernqualitdt, unternehme-

risches Lernen, ... Konnen Sie mit diesen Begriffen etwas anfangen? Die mei-
sten Unternehmer — und mit ihnen ihre Unternehmen - jedenfalls nicht...

Von Karlheinz Riedel
ie Lernwelle, sie brandet in die kleinen
und mittleren Unternehmen, an Mitarbei-

ter und Management. Diese miissen als Zielgrup-
pen herhalten und lernen, was immer als Ausweg
aus der ,Krise” gilt. Aber dhnlich wie der Boom
der Managementsysteme und Unternehmensbera-
tungsphilosophien dient der Lernboom in erster
Linie seinen Erfindern.

Sicherlich tragen Neue Medien, Umwelt- und Kli-
maschutzziele, Strukturwandel und Globalisie-
rung der Wirtschaft neue Anspriiche an kleine
und mittlere Betriebe heran. Nun sind solche Ver-
dnderungen aber beileibe nichts Neues. Was ist
heute anders? Ist Lernen die Antwort? Warum sind
die Unternehmen so zuriickhaltend?

P ,Lerne vom Vater und lehre den
Sohn!” (franz. Sprichwort)

Der internationale Verdnderungsdruck geht ein-
her mit massiven Umstrukturierungen der regio-
nalen Arbeitsmirkte. In Deutschland werden die
Alten sozialvertriglich aus den Betrieben ausge-
gliedert, wenige Junge riicken nach. Im Saldo
bedeutet dies einen braindrain zum Abstellgleis.
Einarbeitungszeiten sind kaum noch gewéhrlei-
stet, es sei denn gesponsert durch das zustindige
Arbeitsamt. Zeitliche Uberschneidungen mit Vor-
gingern am Arbeitsplatz sind dufierst selten. Job-
programme und Computer miissen heute gewihr-
leisten, was friiher in Betrieben iiblich war, nim-
lich die Weitergabe des betrieblichen Wissens-
und Erfahrungspotenzials an die nichste Genera-
tion und die Integration des neuen Know-hows
der Jungen in das Unternehmen.

Und selbst gestandene Meister zeigen Angst: ,, Wenn
ich mit einem Lehrling zu tun habe, so fragt der
mich heute nach Computersteuerung beim Holzzu-
schnitt, Raummaf3e ermittelt der mit EDV und nicht
mit dem Rechenschieber, ja und was das alles auf
englisch heifSt weif} ich selber nicht.” Oder: ,,Wenn
ich all das lernen soll, was neu ist, konnte ich ge-
rade wieder mit der Ausbildung anfangen!"

Hier nun setzt organisationales Lernen ein. Bil-
dungsinstitute und Unternehmensberater weisen
den Weg, der den genannten quantitativen und
qualitativen Wissensverlust ausgleicht. Nicht mehr
Personen sollen als Know-how-Tréiger im Mittel-
punkt stehen, sondern die Organisation.
Angewendet auf die noch frische Integration
von Umweltzielen in die Unternehmensphiloso-
phien und den damit verbundenen Aufwand von
Einbeziehung und Schulung der Mitarbeiter be-
deutet dies: Kehrtwende! Nicht die Individuen
miissen hinter Oko-Audit, Umweltkostenrech-
nung, betrieblichem Umweltschutz versammelt
werden, sondern die ,lernenden Prozesse",
slernenden Handbiicher” und ,lernende Orga-
nisation®.

Diese Entpersonifizierung erlaubt natiirlich ganz
andere Zumutbarkeiten. Ist es nicht einfacher,
das geschriebene Wort (in Handbtichern, Einwei-
sungen, Handlungsempfehlungen), die Formulie-
rung von Gruppenzielen, die Konkurrenz interner
Teilorganisationen durch Benchmarking voraus-
zusetzen oder zu entwickeln, als die individuen-
bezogenen steinigen Wege des Erreichens, Uber-
zeugens, Motivierens und auch des Irrtums und
der Auseinandersetzung zu gehen? Und selbstver-
stindlich ist es giinstiger, neue, von jahrelanger
Umweltdiskussion geprigte Mitarbeiter an die
Organisation heran zu fiihren als durch ,prak-
tische Erfahrung abgestumpfte* (1).

P ,Was Hiinschen nicht lernt, lernt
Hans nimmermehr!”

Nicht erst seit PISA und TIMMS ist bekannt, dass es
deutschen Schulabgiingern weniger an angehiufte
Sachkenntnissen, sondern an ,,weichen* Kompe-
tenzen fehlt. Fehlender Lernwille wird auch durch
lernende Organisationen und engagierte Unterneh-
menslenker kaum wieder hergestellt. Qualifikati-
onen wie Kooperationsfhigkeit, integriertes Um-
welthandeln, zielbezogene Ablaufplanung oder
Umgang mit Konfliktsituationen stehen auf keinem
Lehrplan, auch nicht auf den innerbetrieblichen.

Nirgends erlernt man Methoden zur Bewertung des
eigenen Know-hows und der Analyse bestehender
Wissensliicken.

Die meisten Unternehmen sind unwillig, Defizite
der Mitarbeiter durch Bildung auszugleichen. Oft
reagiert das Management mit , fire and hire®, das
Unternehmen stellt keinen Mitarbeiter zum Ler-
nen frei oder hat kein Geld. Die grundsitzliche
Bereitschaft, Lernen als betrieblichen und lebens-
langen Prozess zu begreifen, fiir den etwas getan
werden muss, fehlt.

Ahnlich wie bei der Einfiihrung umweltorientierten
Handelns in die Betriebe sind lange Jahre der Uber-
zeugungsarbeit angesagt. Mit dem Unterschied, dass
es sich bei den zu vermittelnden Inhalten nicht um
eher einfache Verfahren sondern um schwer zu be-
einflussende innere Kompetenzen handelt.

Mit der Abschiebung von persénlicher in organi-
satorische Verantwortung wird der Okologisie-
rung des Wirtschaftslebens, auch dem betriebsin-
tegrierten Umweltschutz, ein Birendienst erwie-
sen. Jahre der Uberzeugungsarbeit, der ,,Birken-
stockdebatten* in den Betrieben gehen verloren.
Der verantwortungsbewusste Mitarbeiter ist nicht
mehr Ziel innerbetrieblichen Handelns oder Ler-
nens, sondern nur noch ein Objekt in einer ler-
nenden Organisation.

Um aber tatsichlich organisationales Lernen als
erfolgreiches Instrument, besonders als erfolg-
reiches Umweltinstrument, in den Unternehmen
zu verankern, kann es nur als Vehikel der Einbin-
dung aller Mitarbeiter in innerbetriebliche Lern-
prozesse dienen. Transparenz der zu vermitteln-
den betriebsbezogenen Daten und Fakten, die
Festlegung personlicher Verantwortungsbereiche
und nachvollziehbare Zielstrategien sollten die
Mitarbeitererfahrungen einbinden. Und die ler-
nende Organisation integriert letztlich die ver-
schiedenen Managementinstrumente.

Doch hier beifit sich die Katze in den Schwanz.
Wir kommen wieder bei den Anfangsfragestel-
lungen an, dem braindrain und der grundsitz-
lichen Lern (un)lust des Einzelnen.

Anmerkung
(1) Vgl. manager-magazin Nr. 6,/2000.
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