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Einen Zugang zu Organisationen zu finden, bedeutet Kontakt zu kntipfen, Interesse zu wecken und
Engagement in den betreffenden Einrichtungen herzustellen. Es bedeutet aber auch, Ideen und Kon-
zepte partizipativ zu entwickeln und in langfristigen Nutzen zu tberflhren. Dies kann nur in einer Ver-
schrankung von Personal- und Organisationsentwicklung erfolgen. Ein Ziel des Teilprojektes Kombii-
se, das geringqualifizierten Beschaftigten in der Altenhilfe Moglichkeiten der Grundbildung ertffnen
mochte, ist eben diese Verschrankung von Personal- und Organisationsentwicklung: Veranderungen
in den Organisationen werden angesteuert und folglich neben der Entwicklung der einzelnen Teil-
nehmenden auch eine Entwicklung der Organisation angestrebt.

Im Folgenden zeigen die Autorinnen, im Anschluss an die Vorstellung der konzeptionell leitenden
Grundannahmen von Personal- und Organisationsentwicklung, die Zugange und Methoden der Kai-
serswerther Seminare zu Organisationen der Altenhilfe und die Ubertragung dieser Erfahrungen auf
das GiWA-Teilprojekt Kombuse auf. Der Prozess von der Kontaktaufnahme zu den Organisationen,
Uber Informationsveranstaltungen, Zukunftswerkstatt und die Implementierung von wichtigen Eckpfei-
lern zur Verschrankung des personalen und organisationalen Lernens wird nachgezeichnet. Den Ab-
schluss bildet ein Ausblick auf erste Transferempfehlungen fur interessierte Leser/innen dieses Bei-
trages.

1. Personal- und Organisationsentwicklung: Grundannahmen

Zugange zu Organisationen zu beschreiben bedeutet immer beides im Blick zu haben: Prozesse der
Personalentwicklung und Prozesse der Organisationsentwicklung. Im Folgenden sollen ausgewahlte
theoretische Zugéange beschrieben werden, die das organisationale Handeln der Kaiserswerther Se-
minare kennzeichnen und demzufolge auch Einfluss auf die konzeptionelle Entwicklung im GiWA-
Teilprojekt Kombuse hatten.

Veranderungsprozesse in Einrichtungen des Gesundheitswesens flihren zu mehr oder weniger nach-
haltigen Organisationsentwicklungsprozessen, bei denen immer auch Organisations- und Personal-
entwicklungsmodelle bzw. Fihrungsmodelle im Kontext der Unternehmenskultur und Unternehmens-
strategie auf den Prifstand gehoben werden.

Das Spannungsfeld zwischen den individuellen Lernprozessen der Lernenden und den organisationa-
len Lernprozessen kann durch eine gezielte Verschrankung von Personal- und Organisationsentwick-
lung aufgehoben werden. Erste Erfahrungen, wie diese Verschrankung konzeptionell realisiert wer-
den kann, haben die Kaiserswerther Seminare bereits in Vorgangerprojekten erprobt (vgl. Holt-
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schmidt/Zisenis 2004, 2005a, 2005b und Holtschmidt/Ro3mann/Zisenis 2006). Perspektivisch kann
und muss die gezielte Verschrankung zwischen Organisations- und Personalentwicklung weiter un-
tersucht werden, um prazise herauszuarbeiten, inwieweit eine Analogie von lernenden Individuen und
lernenden Organisationen besteht.

1.1 Personalentwicklung

,Personalentwicklung’ wird in der Literatur unterschiedlich definiert: Zum einen gibt es ein eher enges
Verstandnis, das Personalentwicklung auf Fort- und Weiterbildung begrenzt und zum anderen ein e-
her weites Verstandnis, das sich mit Prozessen des Veranderungsmanagement verbindet.

Wir sprechen von einer Personalentwicklung im erweiterten Verstandnis, das sich nicht nur auf Fort-
und WeiterbildungsmaBRhahmen der Mitarbeitenden begrenzt. Unserem Verstandnis liegt die Annah-
me zu Grunde, dass unter Personalentwicklung Strategien und Konzepte verstanden werden, die die
Kompetenzen der Mitarbeitenden bzw. die Kompetenzen der Unternehmens kontinuierlich verbes-
sern, um sich an Wandlungen anzupassen oder diese zu antizipieren und somit auch eine Auswei-
tung und starkere Akzeptanz der ,Selbstentwicklung’ der Mitarbeiter im Blick haben (vgl. Arnold/Bloh,
2001, S. 6-7).

Standen bis in die 90er Jahre eher anforderungsorientierte Konzepte der Mitarbeiterqualifizierung im
Vordergrund — oft auch Fort- und Weiterbildung nach dem ,Gie3kannen-Prinzip’, verstehen sich neue-
re Konzepte als innovativ und ganzheitlich , indem sie auch die Unternehmensstrategien, die Unter-
nehmensphilosophie, die Unternehmenskultur und das Leitbild berticksichtigen. In diesem ganzheitli-
chen Verstandnis von Arbeiten und Lernen sind immer auch Prozesse des selbstgesteuerten und in-
formellen Lernens integriert. Die Einbindung von Personalentwicklung in Prozesse des Change Ma-
nagement und in Konzepte der Organisationsentwicklung wird in der Literatur auch haufig unter dem
Begriff des ,organisationalen Lernens’ beschrieben.

Personalentwicklung ist also nicht nur mit persénlicher Entwicklung der Mitarbeiter gleich zu setzen
ist, sondern hat immer die Gesamtheit der Mitarbeiter eines Unternehmens im Blick. Personalentwick-
lung sollte daher gleichermaf3en die (neue) Rolle der Mitarbeitenden als ,Mitunternehmende’ als auch
die 6konomischen Herausforderungen und auch die Herausforderungen durch Wandlungsprozesse
bertcksichtigen; d.h. im Idealfall gibt es einen Dualismus von individueller beruflicher Entwicklung der
Mitarbeiter und betrieblichen Anforderungen. Dies setzt voraus, dass die Betriebe bzw. die fir Perso-
nalentwicklung Verantwortlichen die Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter (er)kennen und sie
mit den betrieblichen Anforderungen in Einklang bringen. Personalentwicklung sollte daher u.E. im-
mer Teil eines umfassenden Personalmanagements sein; einzelne Instrumente wie Personalgespra-
che, Zielvereinbarungsgesprache sollten nicht losgeltst von der Gesamtkonzeption eingesetzt wer-
den. Unternehmenskultur, Filhrungskonzept und Werteverstandnis missen diesem Gesamtkonzept
entsprechen, damit es nicht zu Widerspriichen kommt.

Da Personalentwicklung immer in wechselseitiger Abhéngigkeit von Organisationsentwicklung,
Teamentwicklung und personlicher Entwicklung der Mitarbeitenden geschieht, bedeutet dies auf den
jeweiligen Ebenen:

Auf der Ebene der Mitarbeitenden bedeutet dies, dass die Mitarbeitenden bereit sind, sich weiterzu-
entwickeln und aber auch ihre Kompetenzen und Qualifikationen in den Arbeitsprozess einzubringen
und die Beschaftigungsfahigkeit verantwortlich mit zu gestalten.

Auf der Ebene des Teamentwicklung bedeutet dies, dass Flhrungskrafte die Mitarbeitenden individu-
ell und im Team férdern.

Auf der Ebene von Organisationsentwicklung bedeutet dies, eine Unternehmenskultur zu implemen-
tieren und Strukturen bereit zu stellen, die dieses alles ermdglichen.

Konzepte der Organisationsentwicklungsberatung missen daher dahingehend gepruft werden, wel-
che Ressourcen zu Verfigung gestellt werden, welche Instrumente den Transfer ermdglichen und wie
lernférderliche Arbeitspléatze gestaltet werden kdnnen. Diese Aspekte haben sich in Bezug auf das
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Anliegen, Grundbildung flr geringqualifizierte Beschaftigte im GIWA-Teilprojekt Kombulse als relevant
erwiesen und stellten eine der Herausforderungen dar. (Die beiden Ebenen ,Person’ und ,Team’ sol-
len hier nicht mehr weiter betrachtet werden, sondern noch abschliel3end ein Blick auf die dritte Ebe-
ne ,Organisation’ geworfen werden.

1.2 Organisationsentwicklung

Da erganzend zur individuellen Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter als eine Facette der Personal-
entwicklung auch die Ziele der Organisation bertcksichtigt werden miussen, werden hier ,ganzheitli-
che’ Ansatze der Organisationsentwicklung naher betrachtet. Grundlage fir die Ausfiihrungen sind
die aktuellen Leitlinien der Gesellschaft fir Organisationsentwicklung

(vgl.: http://www.goe.org/pdf/leitgesamt.pdf).

Weil Organisationen offene soziale Systeme mit eigenen Gesetzmalfigkeiten, Werten, und Kulturen,
sowie eigener Geschichte sind, kdnnen nachhaltige Veranderungen nur unter Beachtung aller Fakto-
ren erreicht werden. ,,Organisationsentwicklung orientiert sich daher an einer ganzheitlichen Sichtwei-
se, die Individuum, Organisation, Umwelt und Zeit als Teile eines Ganzen betrachtet"
(http://www.goe.org/pdf/leitgesamt.pdf).

Hervorheben mdchten wir in unserem Kombise-Kontext in Kompatibilitat mit der Lernberatungskon-
zeption nach Klein/Kemper (1998) und Klein/Reutter (2005) sowie deren Adaption in prozessheglei-
tender Lernberatung bei den Kaiserswerther Seminaren (Holtschmidt/Zisenis 2005a) diese Aspekte:

e Effizienz und Humanitat: Effizienz kann nur gelingen, wenn sie gleichrangig mit Humanitét
bzw. Qualitat im Arbeitsleben gesehen wird.

e Gleichgewicht von sachliche und sozialen Faktoren: d.h. menschliche und soziale Fragen
der Beziehungsgestaltung, Motivation, Konfliktlésung, Personlichkeitsentwicklung werden
gleichrangig gesehen mit formalen Sachfragen und 6konomischen Faktoren. Werte, Normen
und Machtkonstellationen werden reflektiert und diagnostiziert.

e Beteiligung der Betroffenen, um nachhaltige Verdnderungen und die Akzeptanz von
Veranderungsprozessen sicher zu stellen, z.B. durch aktive Mitwirkung und offene
Kommunikation sowie durch Transparenz und Vertrauen (auch) in Wertefragen.

e FiOhrungskultur steht nicht im Widerspruch zu einer partizipativen Grundhaltung und
bestehende Macht- und Entscheidungsstrukturen werden regelmafig reflektiert.

e Prozessorientierung als ein Lernprozess aller Beteiligten mit dem Ziel der persoénlichen,
sozialen und unternehmerischen Kompetenz.

e Offene Konfliktbearbeitung.

e Gesellschaftliche Dimension, d.h. Veranderungsprozesse in Organisationen haben
Auswirkungen auf die soziale, 6konomische und politische Umwelt.

»Organisationsentwicklung geht daher davon aus, dass Menschen ein Entwicklungspotential haben,
das durch eine geeignete Gestaltung der Arbeit, der Organisation und der FUhrung gefdrdert (oder
blockiert) werden kann*. ( http://www.goe.org/pdf/leitgesamt.pdf, 30.07.2009)

2. Personal- und Organisationsentwicklung bei den Kaiserswerther Seminaren

Die Annahme, dass Personalentwicklung mit Organisationsentwicklung verschrénkt ist bzw. idealiter
verschrankt sein sollte, verwirklichen die Kaiserswerther Seminare seit einigen Jahren in ihrer Zu-
sammenarbeit mit Beschaftigten und Arbeitgebern bspw. Uber Dreieckskontrakte zwischen Teil-
nehmenden, entsendenden Einrichtungen/Unternehmen und Bildungsinstitut. Der Dreieckskontrakt
dient auf der einen Seite der Festlegung von Unterstiitzungssystemen, Zielen und Ressourcen fir
den Teilnehmenden, auf der anderen Seite der Formulierung von Erwartungen und Zielen der Leitun-
gen. Alle Parteien sollen auf diese Weise gemeinsam die Verantwortung fir den Lernprozess Uber-
nehmen. Klare Absprachen in Bezug auf Erwartungen, Ziele und Ressourcen fordern das Gelingen
des Lernens in und mit der Organisation.

Darlber hinaus zielen unsere sogenannten Projektarbeiten auf die konkrete Umsetzung von Erlern-
tem in der eigenen Organisation ab. Auch Praxisbesuche der Kursleitungen an den Arbeitsorten der
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Teilnehmenden, steigern die Verbindung zwischen dem Lernen im Seminar und dem Lernen in und
mit der Organisation und ermdéglichen eine 'Kontrolle' des Lernkontraktes.

Ahnliche Strukturen wurden auch fiir die Gestaltung unseres GiWA-Teilprojektes Kombiise gesucht.
Wesentliche Ziele dieses Projektes sind die Foérderung des Einzelnen und die Sensibilisierung der
Kooperationseinrichtungen fir das Thema Grundbildung, aber auch die nachhaltige Implementierung
von lernforderlichen Strukturen. Eine fortwdhrende Herausforderung auf diesem Weg ist die konse-
quente Kompetenzbiindelung aller Akteure ,Leitungen — Lernberaterinnen — Dozentinnen — Teilneh-
mende’: Winsche, Anregungen und Kritikpunkte werden aufgenommen, gegenseitig transparent ge-
macht und konzeptionell eingebunden. Ferner werden die Ressourcen der Kooperationseinrichtungen
genutzt, indem bspw. Mitarbeitende aus der eigenen Organisation als Dozent/en/innen eingesetzt
werden. Die Einrichtungen werden fir die Bedarfe und die Lebens- und Arbeitsrealitat der Zielgruppe
der geringqualifizierten Beschéftigten sensibilisiert und angeregt, die Bedeutung auch dieser Mitarbei-
ter/innen im Wertschopfungsprozess zu sehen und sie strategisch in die Personalentwicklung einbe-
ziehen.

3. Zugange gestalten im GiWA-Teilprojekt Kombise

3.1 Informationsgesprache mit Leitungen

Die fur das Grundbildungsanliegen unseres Kombuise-Projektes ausgewdahlten Kooperationseinrich-
tungen waren den Kaiserswerther Seminare bereits bekannt. Sie zeichnen sich durch vernetzte Struk-
turen in einer landlichen Region aus und schienen und scheinen auch deshalb von besonderem Inte-
resse im Hinblick auf die spatere Verbreitung der Projektergebnisse. Im ersten Schritt der Projektum-
setzung wurden Interessenbekundungen der Einrichtungsvertreter eingeholt.

Um die Chance einer Projektbeteiligung auszuloten, die Ziele des Forderschwerpunktes des BMBF
und konkret die Idee ,Komblise’ zu prasentieren, wurden in den avisierten Einrichtungen Informati-
onsgesprache anberaumt. In diesen Gesprachen wurde neben den Zielen des Projektes auch Bezug
auf die Auswahlkriterien fur die Teilnehmenden genommen, die angestrebte Anzahl der Teilnehmen-
den und die Bedingungen der Projektkooperation (Freistellung, Beteiligung an der verbundibergrei-
fenden Bestandsaufnahme etc.) abgesteckt. Das Klaren dieses formalen Rahmens diente der realisti-
sche Abschéatzung des Zeitaufwandes und der Kosten im Abgleich mit den Zielsetzungen des Unter-
nehmens.

Auf diese Weise sollte das Wecken nicht zu erfullender Erwartungen verhindert werden und es sollten
aufgrund des neuen und im Vergleich zu den friheren Kooperationen eher ungewéhnlichen Gegens-
tandes ,Grundbildung’ Fehleinschétzungen hinsichtlich erwarteter und erwartbarer Leistungen entste-
hen. Mag der detaillierte Blick auf die Strukturen auch zunéchst nebensachlich erscheinen, so erweist
er sich aber als Grundvoraussetzung daftir, Akzeptanz fur das Projekt zu schaffen und Konfliktpoten-
Ziale friihzeitig zu entscharfen. Auch Unternehmen der Altenhilfe sind wirtschaftlich agierende Syste-
me, die gezwungen sind, Kosten und Nutzen abzuwagen. Werden diese Aspekte bei der Einladung
zu einer Kooperation nicht berlicksichtigt oder gar suggeriert, dass dem Unternehmen keinerlei Kos-
ten, sondern ausschlie3lich Nutzen entsteht, ist entweder die Entscheidung fiir die Teilnahme gefahr-
det oder es kommt — aufgrund nicht kalkulierten Aufwandes — zu Konflikten. Wird der Zugang jedoch
Uber das Schaffen klarer Kooperations- und Rahmenbedingungen in Bezug auf Gegenstand, Zeitres-
sourcen und Kosten gewabhilt, steigt die Akzeptanz und Beteiligung.

Unseres Erachtens gilt: Ebenso wie Teilnehmende dort abgeholt werden sollen ,wo sie stehen’, gilt
dies auch fur Unternehmen und die Interaktion als Aushandlungsprozess auf Augenhdhe mit ihnen.

Nachdem sich drei der vier angefragten Altenhilfeeinrichtungen zu der Teilnahme an dem Projekt ent-
schieden hatten, wurden vertiefende hausbezogene Besuche in jeder Einrichtung durch die Pro-
jektmitarbeiterinnen vorgenommen. Ziel und Thema der stattgefundenen Gesprache mit dem jeweili-
gen Leitungskreis war im Wesentlichen die Konkretisierung des Teilnehmerkreises im Abgleich mit
den Projektzielen. Nach dem ersten Informationsgesprach nahmen die Leitungen — Bezug nehmend
auf unsere Teilnehmerkriterien (altere, weibliche, geringqualifizierte Personen, mit Grundbildungsbe-
darf) — eine erste Teilnehmerauswabhl vor. Die avisierten Mitarbeitenden wurden von den Leitungen
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angesprochen und eingeladen, an der MalRnahme teilzunehmen. Dabei wurde den potenziellen Teil-
nehmenden die Option erdffnet sich, nach einem ersten Kontakt mit den Projektgestaltern und dem
Konzept, gegen eine Teilnahme zu entscheiden.

Nachdem die Leitungen den Projektgestaltern die Qualifikation, Berufsbiografie und Arbeitsbereiche
beschrieben hatten, wurde gemeinsam mit den Leitungen die Entscheidung getroffen, zwei
GrundbildungsmalRhahmen zu konzipieren: Eine zeitlich umfassendere MalRnahme ,Grundbildung
zum Demenzbegleiter’ und eine kirzere MalRhahme ,Grundbildung Kommunikation und Demenz’.
Diese Entscheidung ergab sich aus der Heterogenitat des Teilnehmerkreises (Hauswirtschaft, Pforte,
Technik, Raumpflege etc.): Aufgrund verschiedener Arbeitsbereiche und ggf. wahrgenommener hie-
rarchischer Unter- bzw. Uberlegenheit zwischen einzelnen Teilnehmenden vermuteten die Projektge-
stalterinnen flr den Lernprozess negative gruppendynamische Auswirkungen. Dartber hinaus wurde
deutlich, dass die Teilnehmenden aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit verschiedene Lernwiinsche und
Erwartungen mitbringen wirden, denen in einer gemeinsamen Maflinahme nicht Rechnung getragen
werden konnte.

Im Rahmen der Einrichtungsbesuche fand eine Befragung der Leitungskrafte resp. der benannten
Koordinatorin jedes Hauses statt (Abb. 1). In dieser Befragung wurde die Ist-Situation ebenso thema-
tisiert, wie die Winsche hinsichtlich der Konzeption und Begleitung des Projektes. Ziel war es einen
Eindruck von der Struktur des Unternehmens (welche Konzepte/Arbeitsbereiche gibt es, insbesonde-
re bezogen auf Demenz) zu erlangen. Ferner wollten die Projektgestalterinnen erfahren, welche Res-
sourcen, bspw. die Einbindung von Mitarbeitenden als Dozent/en/innen im Projekt, in den Einrichtun-
gen existieren und welche strukturellen Rahmenbedingungen fir die Umsetzung des Projektes ideal
erscheinen. Bezug nehmend auf die oben beschriebenen Grundannahmen zu Personal- und Organi-
sationsentwicklungen konnten auf diese Weise Strukturen, Ressourcen und im weiteren Sinne auch
die Unternehmenskultur Beriicksichtigung finden und die Ideen und Winsche der Unternehmen ein-
bezogen werden.

Einrichtungsbesuch: Fragen an die Leitungen
Ist-Situation in den Einrichtungen:

Welche Konzepte im Rahmen von Demenz gibt es in Threm Haus und welche sind geplant? (Wohn-
kiichen, Demenzbereiche, niedrigschwellige Angebote?)

Gibt es interne Trainer in lhrem Haus, die im Rahmen des Projektes Schulungstatigkeiten Gberneh-
men kénnten?

Konzeption und Begleitung des Projektes:
Welche Schulungszeiten halten Sie fur ideal?
Welche Wiinsche gibt es hinsichtlich lhrer Begleitung/Unterstitzung in der Leitungsrolle?

Wie konnen wir aus lhrer Sicht die Pflegekrafte, die mit den zu trainierenden Mitarbeiterinnen zu-
sammenarbeiten, in den Projektprozess einbinden?

Halten Sie Praxisbesuche/-gesprache im Sinne eines Entwicklungsgespraches mit den Teilnehmen-
den fur sinnvoll? Wenn ja, wer sollte an diesen Besuchen/Gesprachen teilnehmen?

Abb. 1: Interviewleitfaden zur Befragung/Einbindung der Leitungen (eigene Darstellung)

Durch die Verbindung der Ideen und Expertisen der Kooperationseinrichtungsvertreter und denen der
Projektgestalter, kann im Sinne gelebter Beteiligungsorientierung Neues und vor allem Gemeinsames
entstehen. Es ist grundlegendes und bewéhrtes Prinzip von Organisationsentwicklungsberatung, die
Betroffenen zu Beteiligten zu machen und somit die Akzeptanz des Projektes und die Motivation fur
die Mitarbeit zu steigern.
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Im Rahmen der zweiten Gesprachsrunde mit den Leitungen wurden dartber hinaus Treffen zwischen
den Projektgestalterinnen und den Teilnehmenden verabredet, um ein Kennenlernen zu realisieren,
die Projektidee zu transportieren und ggf. Fragen zu beantworten. Jede Einrichtung organisierte hier-
Zu einen einstindigen Termin mit den interessierten/angefragten Teilnehmenden. Begrul3t wurden die
Teilnehmer-Treffen von den Heimleitungen, die hervorhoben, dass sie die Teilnahme an dem Projekt
unterstitzen und wertschatzen. Die Bestarkung durch die Heimleitung zielte darauf ab, Akzeptanz fur
das Projekt zu schaffen und den Wert dieser SchulungsmalRnahmen — und somit auch den Wert der
daran teilnehmenden Mitarbeitenden — zu betonen.

Die verbleibende Zeit gestalteten die Teilnehmenden und Projektmitarbeitenden ohne die Leitung.
Hintergrund war unter anderem die Vermutung, dass Lernwinsche, aber auch Kritik, Sorgen und wei-
teres durch die Prasenz des dienstlich Vorgesetzten nicht offen geduf3ert wiirden.

3.2 Kooperationsvereinbarung

Um die Verbindlichkeit der kooperativen Mitarbeit im Projekt zu steigern und Klarheit in Bezug auf
Strukturen, Rollen und Anforderungen in der Projektzusammenarbeit zu schaffen, wurde eine Koope-
rationsvereinbarung verfasst (Abb. 2), deren Eckpfeiler den Leitungen der Kooperationseinrichtungen
im Vorfeld vorgestellt und von ihnen bejaht wurden. Die Benennung einer Koordinatorin pro Koopera-
tionseinrichtung diente dazu eine Ansprechpartnerin zu benennen, die den Informationsfluss inner-
halb und zwischen den Kooperationspartnern gestaltet und verantwortet.

GEFOROERT VM \ ‘.\_E Kaiserswerther
N -/ Diakonie
ﬁ Bundesministarium —1

fiir Bildung Von hier aus hellen.
und Forschung

Vereinbarungen tber die Zusammenarbeit
in dem Teilprojekt Kombise

Die Kooperationseinrichtungen:

- benennen Mitarbeiterlnnen fur die Schulung (max 5 Tn aus jeder Einrichtung)

- und stellen diese fir ca. 140 Unterrichtsstunden von der Arbeit frei ( individuelle Regelungen zur
Anrechnung von geringen Eigenanteilen durch die Tn sind mdglich),

- benennen eine Koordinatorin auf der Leitungsebene,

- stellen in der Region einen Schulungsraum, -medien (Flipchart, OHP, Beamer) und Getranke bereit,

- regeln untereinander die Konditionen der Verrechnung,

- sind bereit zur Bestandsaufnahme durch die wissenschaftliche Begleitung (Einrichtungsleitung, Lei-
tung Mittleres Management, MAV),

- bringen ihr Praxiswissen und ihre Managementféhigkeiten in die Entwicklung und Umsetzung von
GrundbildungsmaBnahmen ein und schaffen tragfahige Strukturen,

- beteiligen sich an regelméaRiger Reflexion / Supervision auf der Leitungsebene (ca. 1 x / Monat 2
AE),

- unterstltzen den Prozess in seiner Entwicklung (Veranderungen nach Absprachen sind méglich),

- wirdigen das Projekt durch die Teilnahme am Auftaktworkshop (Zukunftswerkstatt) und der Ab-
schlussveranstaltung.

Die Kaiserswerther Seminare

- fuhren eine Bedarfserhebung (Zukunftswerkstatt) durch,

- entwickeln in Absprache mit den Kooperationseinrichtungen ein Schulungskonzept,

- schulen potenzielle Dozentinnen (Methoden der Lernberatung, Grundbildung),

- schulen kostenlos im Umfang von ca. 140 Unterrichtstunden im Bereich der Grundbildung, und be-
gleiten die Teilnehmenden in ihrem Lernprozess (Lernberatung, Kollegiale Beratung, biographi-
sches Lernen),

- stellen Unterrichtsmaterialien bereit,

- bieten eine kontinuierliche Struktur fur Supervision und Praxisreflexion auf der Leitungsebene an,

- kooperieren mit der wissenschaftlichen Begleitung des Projektverbundes (wissenschaftliche Begleit-
forschung mit Abschlussbericht).

Einrichtungsleitung Koordinatorin Kaiserswerther Seminare

Abb. 2: Kooperationsvereinbarung (eigene Darstellung)
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In dieser Kooperationsvereinbarung wird deutlich, dass Verbindlichkeiten auf beiden Seiten existieren
und auch die Kaiserswerther Seminare sich als Projekthnehmer von Kombise an die Erfillung selbiger
bindet. Durch das Leisten einer Unterschrift erhalt die Vereinbarung — wissend, dass es sich um kei-
nen juristischen Vertrag handelt — einen besonderen Nachdruck.

3.3 Zukunftswerkstatt: Chance und Spannungsfelder

Aus konzeptioneller Sicht des GiWA-Teilprojektes Kombuise und unter Berticksichtigung der Prinzi-
pien der Organisationsentwicklung, war es unabdingbar, alle Betroffenen an der Erarbeitung der in-
haltlichen Aspekte von Grundbildung zu beteiligen. Die Zukunftswerkstatt zielte darauf ab, die Inte-
ressen der Kooperationseinrichtungen, der Teilnehmenden und des Kombise-Projektes miteinander
zu verbinden; insbesondere sollten die Chancen von Grundbildungsangeboten aus verschiedenen
Perspektiven heraus transparent werden. Um Strukturen fir die weitere Zusammenarbeit (auch zwi-
schen den Teilnehmenden und den Leitungen) zu legen, war ein weiterer Schwerpunkt der Zukunfts-
werkstatt das ,Sichtbarmachen’ der Lernwinsche. Die Beteiligung der Teilnehmenden an der Zu-
kunftswerkstatt — die angesichts hierarchischer Abhangigkeiten sicherlich auch kritisch betrachtet
werden kann — schien aus Sicht von Kombiise zwingend erforderlich. Mitgestaltung und Verantwor-
tungsteilung ist dabei einerseits eine Wertschatzung fur die Teilnehmenden und zielt darauf ab Moti-
vation und Akzeptanz fiir die Teilnahme zu steigern, wird aber auch gefordert, um die Verantwortung
fur den eigenen Lernprozess und die eigene Entwicklung im Unternehmen anzunehmen. Auch im
Sinne der prozessbegleitenden Lernberatung konnte hier ein Schritt in Richtung Partizipation und
Verantwortungsteilung realisiert werden (vgl. Klein/Kemper 1998; Klein/Reutter 2005).

Deutlich wurde, dass sowohl auf Seiten der Teilnehmenden als auch auf Seiten der Leitungen zahl-
reiche Lernwiinsche auf drei entscheidenden Ebenen genannt wurde: auf der Ebene der Organisati-
on, der Ebene der Person und der Ebene der Fachlichkeit (Abb.3 und Abb.4).

Lemwiinsche der Leitungen fiir die Mitarbeiter/-innen aus den Bereichen
Organisation, Fachlichkeit und Person und deren Schnittmeange

Organisation

- Kenfliktfahigkeit
- Selbstrmanagement
= - gute Beobachtungsgabe
"0 - Transfer des Erernten
- Multiplikation ins Team
- Kollegiale Beratung
3 - Kommunikation - Salbstreflexon
I - Selbstbewusstsel
- Krankhaitsbild Demenz & i n - sich selbst

~ =Toleranz/Respekt! hat
- Mobilitat und Demenz N Wertschitzung wiertschatzan

- Wahdation - Sicherheit im eigenen
- Soziclogie des Alers A Arbeitsbersich

- Biografischen Arbeiten :1 & ':'5 TG - RuhefGelassenheit

- Kundenfraundlichet 'ME:""" il 'EEQMET-.UQI%-'E” aufbavsn
- Uimgang mit Hilfsmitteln it g -Empat erstandnis
- Dekumantation - Teamfihighelt fur Demente

- Hauswartec haftliche =1desn | ¥ - Echthait
Kompetenz aussprechenlumsetzen - Situationen aushalten

-Hraft 2 - Ausdauar
- Infarmationsweitergabe

Fachlichkeit

Person

Abb. 3: Lernwiinsche fur die Teilnehmenden aus Sicht von Leitung (eigene Darstellung)
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Lernwiinsche der Beschaftigten / zuktinftigen Teilnehmenden als Gruppenergebnis

Umgang mit Demenz/Verstehen von Demenz
- besserer/sicherer Umgang mit Dementen / Umgang mit Demenz
- verstehen des Krankheitsbildes Demenz
- verstehen der Dementen: Verstehen wie demente Menschen fiihlen/denken
- sich Hineinversetzen kénnen in die Welt der Dementen
- Fahigkeit auf einen Demenzkranken besser eingehen zu kénnen
- Sicherheit in schwierigen Situationen mit Dementen (z.B. Aggression)
- mehr Zeit fir Bewohner/-innen finden bzw. die Zeit besser einsetzen
- Wissen inwieweit ein Demenzkranker in den Alltag mit einbezogen werden kann.
- den Alltag mit demenzerkrankten Menschen leben kdénnen
- Wissen wie man sich richtig verhalt

Umgang mit Angehdrigen und Besuchern:
- Besserer Umgang mit Anrufern und Besuchern
- Angehdrige verstehen

Bereich Kommunikation und Arbeit mit Kollegen/im Team:
- Zusammenarbeit zwischen den Bereichen verbessern
- zusammen arbeiten
- sich wohlfiihlen
- Arbeiten besser koordinieren
- Verstandnis dafiir wie der Kollege mit Bewohnern umgeht
- das Miteinander mit Kollegen verbessern
- Zu motivieren
- Humor, Diskussion, Zusammenarbeit

Personliche Lernwiinsche:
- sicherer werden
- Fehler erkennen kénnen
- Angste verlieren
- Herzen 6ffnen
- mehr Kraft und Zeit haben
- mein Kdénnen entdecken
- meine Blickrichtung erweitern

Abb. 4: Lernwinsche der Teilnehmenden (genannt in der Zukunftswerkstatt).

Betrachtet man die Abbildungen 3 und 4 wird deutlich, wie aus der Perspektive beider Akteursgrup-
pen Bedarfe und Interessen formuliert werden, die auf ganzheitliche Problemldsungen zielen. Die da-
bei sichtbar werdenden vielféltigen Ideen fur die zu konzipierenden GrundbildungsmafRnahmen konn-
ten zwar eingewoben, aber nicht in Géanze bertlicksichtigt werden. Anforderung an die Projektgestalter
war und ist es in diesem Zusammenhang auch, zu spiegeln, dass Grundbildungsmalnahmen nicht
alle betrieblichen und subjektiven Erwartungen und Winsche erfilllen kdnnen, dass Grundbildung
nicht das Allheilmittel und Generalangebot zur Lésung samtlicher Problemlagen sein kann und darf.
Es wurde auch wichtig zu spiegeln und zu klaren, wie die reklamierten Ansprtiche an Lern- und Kom-
petenzentwicklungsbedarfe zwischen Grundbildung und beruflicher Qualifizierung differenziert wer-
den konnen. Diese Differenz zu verdeutlichen war angesichts der Unscharfe des Grundbildungsbeg-
riffes ein Balanceakt! Hier wurden Spannungsfelder zwischen den reklamierten Bedarfen und Win-
schen der Leitungen, dem KOMBUSE-Verstandnis und Auftrag des Projektnehmers und den Voraus-
setzungen und Bedurfnissen der Teilnehmenden deutlich. Es entstand eine kritische Phase im Pro-
jektprozess, um auszuloten und auszuhandeln, welche ,Leistungen’ durch das Projekt erwartet wer-
den konnen, wo die Grenzen von Grundbildung zu beruflicher Qualifizierung tberschritten sind und
wie die diesbezuglichen berechtigten Bedarfe der Organisation, die Uber die Zukunftswerkstatt geho-
ben wurden, befriedigt werden kénnen.
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4. Strukturen schaffen, Strukturen begleiten: Verzahnung von Personal- und Organisations-
entwicklung

Im weiteren Projektprozess wurden die gemeinsam zwischen Einrichtungsleitungen, Teilnehmenden
und Projektgestalterinnen erarbeiteten ldeen zu einem Konzept verwoben, das begleitende Struktu-
ren fur die standige Verzahnung des individuellen und organisationalen Lernens schafft. (Abb.5)

! :ijah&flm
WENNE/ - 3

7 -

k= | ¥
F.

Einbindung aller
Beteiligten

Begleitende
Strukturen

Abb. 5: Projektfluss aus Sicht der Teilnehmenden (Darstellung beim GiWA-Verbundarbeitstreffen vom
12. bis 14.11.2008 in Géttingen)

Hervorgehoben seien an dieser Stelle die Praxisbegleiter/-innen und ihre Funktion. Sie sind leitende
Mitarbeitende aus dem mittleren Management, die je einen (maximal zwei) Teilnehmende bei ihrem
Lernprozess in der Einrichtung begleiten, Gesprachsstrukturen schaffen und die Umsetzung der in
den Lerneinheiten gestellten Praxisaufgaben betreuen.

Die Praxisbegleitungen fungieren dartber hinaus punktuell als Dozenten in den Grundbildungs-
mafinahmen. Dozentenkonferenzen und -schulungen dienen dem Austausch und der Qualifizierung
der Dozentinnen im Bereich Erwachsenenbildung, Grundbildung und Lernberatung. Uber die Erarbei-
tung eines Dozentenhandbuches sollen die Inhalte der Dozentinnenschulungen festgehalten und ggf.
zur Multiplikation in das Team genutzt werden.

Praxisbesuche bilden einen weiteren Rahmen zur Verbindung von Lernen im Schulungsraum und
Lernen am Arbeitsort und zielen dartiber hinaus darauf ab, den bisherigen Lernprozess zu reflektieren
und weitere Lernziele zu formulieren. Diese Strukturen schaffen einen konsequenten, begleitenden
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Zugang zu den Organisationen und regen Veranderungen in dem Gestalten von Lernprozessen und
der Zusammenarbeit mit geringqualifizierten Mitarbeitenden an.

Die Teilnehmenden erfahren eine besondere Wertschétzung tber die Zeit und Aufmerksamkeit, die
ihnen vor allem auch von den Leitungen geschenkt wird. Kollegen und Umfeld nehmen die Aufwer-
tung der Geringqualifizierten ebenfalls wahr, was — so die Hoffnung — zu einem Umdenken in der ei-
genen Wahrnehmung und Bewertung der Un- und Angelernten fiihrt. Nicht auRer Acht gelassen wer-
den darf jedoch, dass es gerade aufgrund dieser Aufwertung auch zu Neid und Konkurrenz kommen
kann. Die Projektgestalter haben den Auftrag die Teilnehmenden zu stérken und ihnen Methoden an
die Hand zu geben mit derartigen Konflikten umzugehen, da dies aus Sicht von Kombise ebenfalls
Bestandteil von Grundbildung ist (vgl. RoBmann 2009). Die Plattform der kollegialen Beratung, aber
auch die Einzelberatung bietet daflir einen geeigneten Rahmen.

Durch die enge Anbindung des Lernens an die Organisation werden weitere Schnittstellenproblemati-
ken und hierarchische Hirden deutlich, die von den Projektgestalterinnen bearbeitet oder mindestens
gespiegelt werden muissen. So bewirkt die Verbindung von Grundbildung mit Teilqualifizierung eine
Weiterentwicklung der Teilnehmenden, die ihnen neue Arbeitsbereiche erdffnen. Folglich erhalten
Reinigungskrafte Einblicke in Pflegebereiche und nehmen punktuell an Teamsitzungen teil. Dabei war
die Teilnahme an den Teamsitzungen ebenfalls eine Struktur, die erst im Rahmen des Projektes ge-
legt bzw. ausgebaut wurde. Der Umstand, dass Teamsitzungen fir andere Berufsgruppen gedffnet
werden oder die Gestaltung der Schnittstelle zwischen Hauswirtschaft und Pflege hinterfragt wird,
bewirkt Bewegung in Teams und in der Organisation. Auch hier sind Konflikte nicht ausgeschlossen,
da unausgesprochene hierarchische Grundannahmen (etwa die, dass Pflegekrafte den hauswirt-
schaftlichen Kraften tiberlegen sind) berthrt werden.

Der sensible Umgang mit diesen Konflikten und das Abwéagen von Einwirkung auf Organisationsstruk-
turen stellt dabei eine standige Anforderung dar. Hierarchien dirfen dabei nicht ibergangen werden,
Kommunikationswege mussen gewahrt werden und Transparenz, bei gleichzeitigem Schutz der Teil-
nehmenden, gilt als oberstes Gebot.

5. Empfehlungen

Als Eckpfeiler der Kompetenzbiindelung aller Akteure und der Verknupfung von Personal- und Orga-
nisationsentwicklung lasst sich hervorheben: Zugénge zu Grundbildung in den Organisationen zu fin-
den und zu gestalten basiert maf3geblich auf den (Lern-)Beratungsprinzipien der Verantwortungstei-
lung und Beteiligungsorientierung. Insofern zeigt sich:

1. Nachhaltigkeit und Nutzen des individuellen Lernens einzelner Mitarbeiter/innen fur die
Organisation sind umso wahrscheinlicher, wenn die Organisation in die Gestaltung und den
Prozess des Lernens eingebunden ist.

2. Im Sinne einer gemeinsamen Entwicklung des Bildungsangebotes fiur die Organisation be-
waéhrt es sich, Rahmenbedingungen und Strukturen des Lernens im Rahmen von Informa-
tions- und Kooperationsgesprachen abzustecken, und dies auch schriftlich in einem Kontrakt
festzuhalten. So kénnen Verbindlichkeiten und Verantwortlichkeiten klar und fir alle Betei-
ligten transparent geregelt werden und einrichtungsbezogene kulturelle und strukturelle Bedin-
gungen bericksichtigt werden, wie z.B. Arbeitszeit- und Freizeitanteil der Lernzeiten, M6g-
lichkeiten zur Bearbeitung von Lernaufgaben im Arbeitsprozess, Abstimmung der Lernzeiten
mit Dienstplénen, Bereitstellung von Raumen, (Leitungs-)Personen zur Begleitung der Lernen-
den am Arbeitsplatz u.a. (siehe oben), aber auch die Leistungen des Bildungsanbieters.

3. Eine Beteiligung aller betreffenden Akteure (Teilnehmende, direkte Vorgesetzte, Leitungen) an
der Ideenentwicklung fir die konkrete inhaltliche Gestaltung erhoht die Wahrscheinlichkeit
einer Akzeptanz und Unterstiitzung der Lernwirkungen in der Organisation: Jede Interessen-
gruppe kann dadurch von Beginn an ihre Anliegen einbringen, tragt ein Stick Mitverant-
wortung und ist so mit dem Lernprozess verbunden. Die unterschiedlichen Anliegen in der
Folge klug auszubalancieren, ist dann die herausfordernde Aufgabe des Bildungsanbieters.

4. FUr eine kontinuierliche Einbindung der direkten Bezugspersonen der Teilnehmenden in der
Einrichtung bewahrt sich die Benennung von Personen, die unterstitzende und begleitende
Ansprechpartner fur die Lernenden am Arbeitsplatz sind.
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5. Zusatzlich empfiehlt es sich, diese Personen(gruppen) aus der Einrichtung als aktive Mit-
gestalter des Lernprozesses zu gewinnen, indem sie als interne Dozent/innen fungieren.

6. Eine begleitende Unterstitzung und Professionalisierung fur die Beteiligten aus der Organisa-
tion lasst sich gut in Form von regelmaRigen Treffen realisieren, die sowohl dem Austausch
untereinander als auch der eigenen Fortbildung und Rollenreflexion dienen.

7. Die Verschrankung des Lernens im Inhouse-Kurs mit dem Arbeitsalltag gelingt inhaltlich Gber
die Bearbeitung von Lernaufgaben im laufenden Arbeitsprozess, um Gelerntes anzuwenden
und anschlieRend zu reflektieren.

8. Reflexionsmdoglichkeiten sollten den Lernenden nicht nur im laufenden Kursgeschehen eroff-
net werden, sondern gleichzeitig strukturell z.B. in Form von Gruppenberatungssituationen
oder in Einzelberatungen am Arbeitsplatz verankert sein. Beim Besuch am Arbeitsplatz emp-
fiehlt sich eine Gespréachssituation, bei der zeitweise auch der/die begleitende Vorgesetzte an-
wesend ist, um eine gemeinsame Reflexion und weitere Prozessplanung zu gestalten.

9. Unabdingbar fur die Nachhaltigkeit und Akzeptanz von Lernwirkungen in der Organisation ist
neben allen direkt auf den Lernprozess bezogenen Interventionen eine kontinuierliche Infor-
mation, Begleitung und Unterstitzung der Einrichtungsleitung(en).

Die benannten Punkte ermdglichen eine Verschrankung von Personalentwicklung bzw. individueller
Kompetenzentwicklung einzelner Mitarbeiter/innen mit organisationalen Entwicklungsprozessen.
Dass diese absolut notwendig ist, zeigt sich dann, wenn die Weiterentwicklung der individuellen
Kompetenzen in der Organisation zu wirken beginnt: Wenn Mitarbeiter/innen mehr kdnnen, wissen
und reflektieren und durch das Lernen darin bestarkt bzw. dazu aufgefordert werden, ihre hinzuge-
wonnenen Kompetenzen im Arbeitsalltag anzuwenden und zu verfestigen, stof3en sie geradezu
zwangslaufig an die Grenzen ihres bisherigen Wirkungsradius, der ja strukturelle und gewohnheits-
maRig auf ihre Kompetenzen vor Beginn des Kurses ausgelegt war. Insofern brauchen Bildungsan-
gebote in der Organisation immer auch ein ,Mitgehen’ der Organisation.
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