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Der Prozess des Organisationslernens bei Vorhaben zur
betrieblichen Kompetenzentwicklung'

Thomas Hardwig

In den letzten Jahren hat sich in der betrieblichen Praxis das Leitbild vom ,,lernenden Unternehmen * in grofier Breite
durchgesetzt. Es orientiert darauf, dass ein Unternehmen (und nicht nur das Management oder die Beschdftigten) ,, ler-
nen* muss, wenn es auf die raschen Verdnderungen des Marktes und der Wettbewerbsbedingungen rasch und flexibel
reagieren will. Konzepte des organisationalen Lernens bzw. des Organisationslernens beschdftigen sich aus analyti-
scher Perspektive mit der gleichen Problematik: Wie ist es moglich, dass eine Organisation sich aus eigener Kraft ver-
dndert und dabei ihre Fihigkeiten weiter entwickelt? Diese Konzepte zeichnen sich durch eine neue Sichtweise der Or-
ganisation aus. Die Organisation wird nicht durch Umweltzwdinge (z.B. den Markt) oder interne Strukturen determi-
niert, sondern durch Menschen gestaltet.. Die spannende Frage ist dabei die nach dem Zusammenhang zwischen
Organisationslernen und individuellem Lernen:, Unter welchen Bedingungen fiihrt Organisationslernenauch zu einer
umfassenden Entwicklung, Erhaltung und Nutzung von Kompetenzen der Beschdftigten.

Unter welchen Voraussetzungen konnen Unternehmen, die dem Leitbild des ,lernenden Unternehmens® folgen, einen
Umbruch des Personalmanagements in Richtung auf eine intensivere Nutzung von Kompetenzen der Beschdftigten voll-
ziehen? Und unter welchen Bedingungen lassen sich die Beschdftigten, auf deren Erfahrungen und Engagement es da-
bei mafigeblich ankommt, auf einen solchen Prozess ein. Das zentrale Ergebnis dieser Untersuchung besteht in der Er-
kenntnis, dass Unternehmen sich vor allem auf einen politischen Aushandlungsprozess einlassen und einlassen miissen,
wenn sie ihre Beschdftigten dazu bewegen wollen, neue Aufgaben und mehr Verantwortung zu iibernehmen und sich
stdrker fiir ihre Arbeit zu engagieren wenn die Bereitschaft der Beschdftigten zu lernen und ihre Kompetenzen stindig
weiter zu entwickeln, eine Grundbedingung fiir ein Personalmanagement bildet, welches auf den Aufbau, die Nutzung
und die Weiterentwicklung der Kenntnisse und Fdihigkeiten der Beschdftigten setzt. Dabei ist es zweitrangig, ob dieser
Aushandlungsprozess sich auf der Grundlage expliziter Artikulation von Beschdftigteninteressen, oder eher iiber deren
implizites Geltendmachen vollzieht.

Ein kompetenzorientiertes Personalmanagement ldsst sich dann nicht mehr vorstellen als blofie Ausweitung betriebli-
cher Bildungsarbeit in Richtung auf eine stirkere pddagogische Unterstiitzung des Lernens im Prozess der Arbeit. Viel-
mehr gilt es, die in den letzten Jahren verstdirkt erhobene Forderung nach einer systematischen Integration von Perso-

nal- und Organisationsentwicklung in bestimmter Weise aufzugreifen

1 Die empirische Grundlage dieses Beitrages bildet die wissenschaftliche Begleitung von 6 Unternehmen im Rahmen des Programms ,,Kompe-
tenzentwicklungfiir den wirtschaftlichen Wandel - Strukturwandel betrieblicher Weiterbildung" der Jahre 1996 bis 2000. Das Programm wurde
aus Mitteln des BMBF und des Europdischen Sozialfonds gefordert. Im Rahmen der Begleitforschung haben Volker Baethge-Kinsky und ich
insgesamt etwa 140 Expertengespriache mit Verantwortlichen und fast 250 Interviews mit den Zielgruppen der Kompetenzentwicklung gefiihrt.
Hinzu kommen zahlreiche weitere Aktivititen, die als Datengrundlage dienen: Eine zu zwei Zeitpunkten durchgefiihrte schriftliche Befragun-
gen von etwa 260 Beschéftigten, Projektgesprache, teilnehmende Beobachtungen, Ergebnisriickmeldungen und Diskussionen in den Betrieben.
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Die Akteure und der Gegenstand des

organisationalen Lernens

Dass in diesem Prozess nicht ,,die” Organisation lernt,
sondern betriebliche Akteure, die zu verschiedenen Zei-
ten, mit unterschiedlicher Intensitit und nicht immer
sehr gezielt den Prozess vorantreiben, gilt auch fiir den
hier ins Auge gefassten Gegenstand. Im Gegensatz zu
Dierkes (1997, 97) wird hier nicht vorausgesetzt, dass
Organisationslernen damit verbunden ist, dass ,,die Ge-
samtorganisation, oder zumindest ein grofler oder ein

‘

mdchtiger Teil der Organisation” auf Verdnderungen
reagiert. Denn zu Beginn sind es zumeist einzelne Ak-
teure aus dem Management (Unternehmensleitung, Per-
sonal- oder Produktionsverantwortliche), welche den
AnstoB fiir den Prozess geben, indem sie Entwicklungs-
und Innovationsprobleme ihrer Organisation als ,, Kom-

¢

petenzproblem” thematisieren. ,,Kompetenzproblem*
heift: in ithren Augen bewiltigt ,,die Organisation be-
stimmte Anforderungen nicht, die sie vor dem Hinter-
grund bestimmter Strategien oder Markt-Einschétzun-
gen eigentlich bewiltigen miisste. Voraussetzung fiir
einen organisationalen Lernprozess ist, dass diese
Wahrnehmung ,, Betroffenheit* auslost, die Erkenntnis,
dass eine routineméaBige Bearbeitung des Problems nach
bekannten Handlungsmustern nicht mehr Erfolg ver-
sprechend ist (vgl. Kissling-Néaf/Knoepfel 1998, 245).
Durch die Thematisierung werden Reflexionsprozesse
und soziale Interaktionen angestofen, welche dazu fiih-
ren sollen, das Problem genauer zu definieren, es auf die
Tagesordnung zu setzen und das Wissen und die Kom-
petenzen des Betriebes zu seiner Losung zu mobilisie-
ren. Einem konkreten Problembezug wird eine wesentli-
che Rolle im Prozess des organisationalen Lernens zu-
geschrieben (vgl. Swieringa/Wierdsma 1993; Nonaka
1994; Wilkesmann 1999).

Worin schlieSlich das Problem genau gesehen wird und
was als eine mogliche Losungsperspektive gelten
konnte, das hingt nicht unwesentlich davon ab, welche
Akteure sich schlieflich darum bemiihen, die mit dem
Problem aufgeworfene Situation der Unsicherheit mit

Hilfe ihrer Kompetenz zu kontrollieren (vgl. Friedberg

1995, 285), und welche Deutungsangebote sich am En-
de durchsetzen. Hinter dem Prozess des Organisations-
lernens steht die bewusste Aktivitit von Akteuren, wel-
che darauf gerichtet ist, eine erweiterte Kontrolle iiber
die Organisation im Lichte fritherer Erfahrungen zu er-
langen (vgl. Nicolini/Meznar 1995). Die betriebliche
Definition des ,, Kompetenzproblems* ist das Resultat
von Aushandlungen zwischen Akteuren, iiber den Cha-
rakter des Problems und die entsprechenden Handlungs-
moglichkeiten auseinander setzen. Sie orientiert sich da-
bei zwar immer an den sachlichen Bedingungen der ge-
stellten Aufgabe, doch weil Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen nur sehr selten eindeutig determiniert sind,
bleibt Raum fiir Interpretationen, bei dem Akteure ihre
Deutungsmacht und ihren Einfluss zur Geltung bringen.
Je nachdem, welche Deutung des Problems sich schlief-
lich durchsetzt, ergeben sich daraus Aktivitdten und Zu-
stindigkeiten sowie im spdteren Prozessverlauf auch
Ankniipfungspunkte fiir weitere Akteure. Aufbau und
Struktur des Netzwerks der Akteure sowie die bewusste
Beeinflussung seiner Zusammensetzung gelten als
wichtiger Faktor fiir das Organisationslernen, weil
durch die ins Netzwerk eingebrachten Informationen,
Standpunkte und Ressourcen gemeinsame Wissensbe-
stinde aufgebaut und veradndert werden (vgl. Kissling-
Néaf/Knoepfel 1998, 258; Nonaka/Takeuchi 1997).

Weil die Unternehmen die Verantwortung fiir die Orga-
nisationsgestaltung und fiir Personalentwicklung dezent-
ralisiert haben (vgl. Freimuth 1995; Kotthoff/Matthéi
2001) geht es in der gegenwirtigen Auseinandersetzung
um eine stdrkere betriebliche Nutzung von Kompeten-
zen der Beschiftigten selten von Beginn an um gesamt-
betriebliche Gestaltungsversuche, sondern fast immer
um bereichsspezifische Reorganisationsvorhaben. Hier
sind es vor allem die Produktionsverantwortlichen, wel-
che den Prozess des organisationalen Lernens anstofen
und die Definition des Problems bestimmen. Sie veror-
ten das Problem in einer Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tion, welche die Entfaltung der Humanressourcen be-
grenzen, und in einer verzogerten Anpassung des Ver-
haltens der Beschiftigten im strukturellen Wandel (vgl.
Arbeitskreis ,,Organisation® 1996). Wenn sich die Per-
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sonalfunktion beteiligt, so tut sie sich in der Regel
schwer, ihre spezifischen Leistungen ins Spiel zu brin-
gen. Sie hat zur konkreten Abwicklung und Unterstiit-
zung der betrieblichen Verdnderungsprojekte gegenwér-
tig wenig anzubieten (vgl. Jochmann 2001) und ihre
Angebote der fachlichen Qualifizierung und der klassi-
schen Weiterbildung gelten als zu wenig zielfithrend
und zu aufwindig fiir die Bewiltigung des Organisa-
tionswandels (vgl. Staudt/Kriegesmann 1999). Die
schwache Stellung der Personalabteilung, selbst dann,
wenn eine,, human-zentrierte Strategie” der Rationali-
sierung verfolgt wird (vgl. Kotthoff/Matthdi 2001, 64),
zeigt sich auch in anderen empirischen Untersuchungen
(vgl. Faust/Jauch/Notz 2000, 132ff). Bei Hanft (1998,
214) heilt es: ,, die Beteiligung der institutionalisierten
Personalentwicklung (...) blieb (...) meistens auf eine
passive, reaktive Rolle begrenzt.” Und es wird darauf
verwiesen, dass die Personalentwicklung erst dann eine
wichtige Funktion iibernehmen kann, wenn sie sich von
ihrer klassischen Weiterbildungsfunktionen 16st und um
das Konfliktmanagement und die machtpolitische
Durchsetzung des Vorhabens kiimmert (Hanft 1998,
216). Weil die Personalabteilungen aber sehr hiufig
noch als Personaladministration mit angeschlossener
Weiterbildungsabteilung organisiert sind (vgl. Ulrich
1998; Schuster/Reil 1998; Jochmann 2001; Femppel
2000; Kricsfalussy/Reiners 2004), kommen konkurrie-
rend und ergidnzend regelmifig spezialisierte Bera-
tungsunternehmen ins Spiel, welche neben der Prozess-
begleitung die Realisierung des iiberfachlichen Qualifi-
zierungsbedarfs (z.B. Fithrungskrafte-Schulung, Team-
sprecher-Training) ibernehmen. Fiir den Bedeutungszu-
wachs von Beratungsunternehmen und die Entwertung
interner Experten gibt es weitere Griinde, die mit der
Fraktionierung des Managements und der Politisierung
der Organisation im Zuge beschleunigten Wandels zu
tun haben (vgl. Faust 2000, 79).

Starke Produktionsverantwortliche, externe Berater und
eine schwache Personalfunktion, das ist die typische
Akteurskonstellation, welche Vorhaben zur Kompetenz-
entwicklung vorantreibt. Sie wird je nach konkreter be-

trieblicher Situation durch weitere Promotoren erginzt

und kann zumeist auf Unterstlitzung einzelner Beschaf-
tigtengruppen rechnen. Die betriebliche Stirke der Koa-
lition des Wandels beeinflusst die Durchsetzungschan-
cen des gemeinsamen Vorhabens nicht unwesentlich
(vgl. Faust/Jauch u.a. 1994, 194). Triger des Prozesses
des Organisationslernen sind keineswegs nur die Pro-
motoren des Wandels, sondern kénnen zahlreiche ande-
re betriebliche Akteure aus dem Management, der Inter-
essenvertretung oder auf Seiten der Beschiftigten sein,
vor allem aus der angepeilten Zielgruppen der Kompe-

tenzentwicklung.”

Nach unserer Erfahrung bedingt diese typische Promo-
toren-Konstellation bei Vorhaben zur Kompetenzent-
wicklung von Beginn an eine spezifische Eingrenzung
des Gegenstandes des organisationalen Lernens: Es geht
um das Gelingen der Restrukturierung eines Arbeitsbe-
reichs. Dazu werden Mittel der Organisationsgestaltung
und Formen des kollektiven Lernens (z.B. Teamgespré-
che, Gremienarbeit des Projektes. Problemlosezirkel)
fiir geeignet gehalten, welche aus berufspaddagogischer
Sicht ,, keinen Ersatz fiir gezielte Interventionen in den
Prozess der Qualifikationsentwicklung“ bieten (Witz-
gall 2003, 239). Die Produktionsverantwortlichen stel-
len unserer Erfahrung nach eher selten die ausdriickli-
che Forderung nach einer Qualifizierung der Beschéftig-
ten oder nach einer didaktisch-methodischen Unterstiit-
zung des Lernens. Denn zum einen haben sie zumeist
gar nicht so schlechte Erfahrungen mit der ,,selbstschér-
fenden Qualifikation der Facharbeiter bzw. mit der be-
trieblichen Einweisung in neue Aufgaben (,,learning by
doing®) gemacht, zum anderen stehen ihnen praxisge-

rechte Lehr- und Lern-Konzepte aus unterschiedlichen

2 Im Gegensatz zu Bogumil/KiBler (1998) wird hier nicht zwi-
schen ,,Akteuren” und ,,Agierenden unterschieden, je nachdem
ob sie an der Definition von ,,Organisationsregeln‘ beteiligt sind
oder nicht. Denn eine solche Unterscheidung ldsst sich nur tref-
fen, wenn man sich eng an formalen Regeln orientiert, nicht
aber bei Verwendung eines offenen Regel-Begriffs wie er von
Bogumil/KiBler (1998, 301) im inneren Widerspruch zur obigen
Unterscheidung bevorzugt wird: ,, Bei diesen Regeln handelt es
sich nicht nur um Normen, Vorschriften und Organisationsbe-
stimmungen, sondern auch um Gewohnheiten, Einsichten, Er-
fahrungen und Bindungen, durch die das Handeln in der Orga-
nisation sozial strukturiert ist.” Einem solchen offenen Regel-
Begriff, dem wir vorldufig folgen wollen, entspricht konsequen-
ter Weise auch ein weiter gefasster Partizipationsbegriff, der
auch eine mittelbare Beeinflussung von Regeln einschlief3t.
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Griinden auch gar nicht zur Verfiigung, so dass ,, ar-
beitspddagogische Handwerkelei anstelle der méglichen
Professionalitit das Bild bestimmt.” (Witzgall 2003,
238) Produktionsverantwortliche sehen das Problem zu-
dem eher in der mangelnden Flexibilitit und Bereit-
schaft der Beschéftigten, sich auf die anstehenden Ver-
dnderungen einzulassen, als in bestimmten Liicken der
Qualifikation. Und sie wiinschen sich punktgenaue und
kurzfristig realisierbare Losungen fiir ihre Probleme.
Auch die anderen Akteursgruppen - falls sie sich iiber-
haupt durch eine berufspddagogische Expertise aus-
zeichnen - setzen sich in diesem Zusammenhang selten
fiir eine systematische Personalentwicklung ein, sondern
eher fiir eine Projektorganisation. Diese erscheint ihnen
unter anderem wichtig, weil sie durch eine planvollere
und kontrolliertere Steuerung des Prozesses die hemds-
armelige, pragmatische Vorgehensweise der Produk-
tionsverantwortlichen korrigieren, ihren eigenen Ein-
fluss wahren und das Vorhaben politisch absichern kon-
nen. Denn ein Steuerungsteam und Projektgruppen er-
moglichen die elegante Einbindung von Betriebsrat und
weiteren Akteuren in das Vorhaben. Der systematische
Aufbau einer Lernorganisation oder eines Systems der
Personalentwicklung findet selbst dann nicht unbedingt
statt, wenn eine im Betrieb gut verankerte Personalent-
wicklung existiert (vgl. Hanft 1998, 215).

Der Gegenstand des Organisationslernens in den hier in
den Blick genommenen betrieblichen Prozessen zur
Kompetenzentwicklung besteht also in der Bewéltigung
einer Reorganisation in einem bestimmten Organisa-
tionsbereich. Sie erfolgt auf Initiative der im Feld han-
delnden Akteure und auf Grundlage von Wissen und
Ressourcen, die sie mobilisieren. Dabei spielt die Auf-
nahme, Verteilung, Interpretation und Nutzung externen
Wissens fiir den Prozess des Organisationslernens (vgl.
Huber 1991) sicherlich keine unwesentliche Rolle, doch
liegt der wesentliche Punkt dieser betrieblichen Ausein-
andersetzung anderswo: Die unter Bezugnahme auf das
Leitbild ,, lernendes Unternehmen ™ angestoBenen Ver-
dnderungen werden erst handlungswirksam, wenn eine
Verdnderung von organisationalen Regeln statt findet,

welche das Verhalten der betrieblichen Akteure und ihre

sozialen Beziehungen pragen. Fasst man mit Scott kog-
nitive, normative oder regulative Strukturen und Aktivi-
tdten, welche das soziale Verhalten mit Stabilitdt und
Bedeutung versehen als Institutionen (vgl. Scott 1995,
33), dann stellt sich Organisationslernen dar als Prozess

institutionellen Wandels.

Organisationale Regeln als Konventionen

Als theoretisches Konzept zur Analyse von Prozessen
organisationalen Lernens beziehen wir uns auf Ansétze
der franzdsichen Konventionenékonomie, die auf hand-
lungstheoretischer Grundlage nicht nur auf das Handeln
von Akteuren unter dem Einfluss einmal gegebener in-
stitutioneller Regeln abstellt, sondern auch ihren Entste-
hung, Wirksamkeit und den Wandel aus sozialem Han-
deln heraus zu begriinden sucht (vgl. Orléan (Hrsg.)
1994; Storper/Salais 1997; Wagner 1993

Anders als etwas Giddens (1993), der in seiner Konzep-
tion der ,, Dualitit von Struktur® den kontinuierlichen
Strom des Verhaltens und vor allem den Routineaspekt
des Handelns stark macht (vgl. Holtgrewe 2000), stellen
Konventionen-Ansdtze ausdriicklich die Bewdltigung
von Unsicherheit ins Zentrum ihres Forschungsinteres-
ses: Wie werden menschliche Akteure in Situationen
von Unsicherheit tiberhaupt handlungsfahig,, wie koor-
dinieren sie ihre individuellen Handlungen, und wie bil-
den sich aus dieser Abstimmung Begriindungen, Uber-
einkiinfte, eine kollektive Logik des Handelns und
schlieBlich Institutionen? Fiir die Entstehung von Kon-
ventionen wird folgender Ausgangspunkt sozialen Han-
delns angenommen: In einer Situation sind voneinander
abhéngige Akteure auf die Koordination ihrer Handlun-
gen angewiesen, sind sich aber nicht ganz sicher iiber
die Erwartungen und die voraussichtlichen Beitrige
ihres jeweiligen Gegeniiber. Um eine erfolgreiche Koor-
dination ihrer Handlungen zu ermédglichen, ist ein Ein-
verstiandnis iiber den Charakter der Situation, die in die-
ser Situation gegebenen Handlungsmoglichkeiten und
die wechselseitigen Erwartungen zu erzielen. Die Inter-
pretation eines einmal erlangten Einverstindnisses wird

wie eine Hypothese in einer dhnlichen Situation erneut
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erprobt. Sollte sie sich bewédhren, bilden sich Konven-
tionen der Koordination heraus. Fiir ein aufeinander be-
zogene Verhalten bedarf es nicht unbedingt der Kom-
munikation, sondern es geniigt zumeist die gedankliche
Bezugnahme auf das vermutete Verhalten des Anderen
in solchen Situationen (vgl. Lewis 1975).Wenn eine
Konvention einmal etabliert ist, dann ist sie selbsterhal-
tend. Die Akteure haben keinen Anreiz, von ihr abzu-
weichen, weil sie dann erwarten konnen, dass ihr Ge-
geniiber auch seinen Beitrag leistet, wihrend sie andern-
falls die Gefahr sehen, ihre Handlungsziele nicht zu er-
reichen (vgl. Boyer/Orléan 1992; Lewis 1978). Im Un-
terschied zur Kategorie der ,,Scripts® resultieren Kon-
ventionen aus dem menschlichen Handeln, sie basieren
auf kollektiver Erfahrung. Sie entstehen als Antworten
auf Unsicherheiten und definieren Handlungsmdoglich-
keiten. Konventionen sind ein soziales Arrangement,
das es Menschen erlaubt, miteinander zu kooperieren,

dadurch schaffen sie eine soziale Ordnung.’

Diese Ordnung ist nicht unzweideutig und statisch, son-
dern muss im sozialen Handlungszusammenhang be-
standig interpretiert und bewahrt werden. Es wird davon
ausgegangen, dass keine Situation der vorherigen genau
gleicht, und sich die Akteure stets einigen miissen, wie
die Situation beschaffen ist und welche Konventionen
jeweils gelten sollen. In Routinesituationen erfolgt diese
Einigung rasch und beildufig, in neuen Situationen kon-
nen sich jedoch Streitfélle ergeben, bei denen sich die
Beteiligten auf unterschiedliche Konventionen zu stiit-
zen suchen, um ihre Interessen ins Spiel zu bringen.
Konventionen fungieren dabei als Ressourcen, welche

die Erfahrungen aus der sozialen Interaktion ins Spiel

3 Auch bei Max Weber (1957, 34) ist eine ,, Konvention* wie das
,,Recht* eine soziale Ordnung, deren Geltung &uflerlich garan-
tiert ist. Ein Verstofl gegen die Ordnung fiihrt bei Konventionen
,,innerhalb eines angebbaren Menschenkreises auf eine (relativ)
allgemeine und praktisch fiihlbare Mifbilligung*“, wihrend
beim Recht ein bestimmter Stab an Menschen bereits steht, der
Zwangsmittel verhdngt. Inwieweit sich Webers Soziologie mit
der Konventionen-Theorie verbinden ldsst, wire einmal genauer
auszuloten. Denn dhnlich wie diese formuliert Weber den An-
spruch, soziale Gebilde (Staat, Organisationen etc.) nicht aus
sich heraus verstehen zu wollen, sondern auf das sinnhafte Han-
deln einzelner Menschen und daraus resultierende Handlungs-
muster zuriick zu filhren. Die von Seiten der Konventionen-
Theorie vorgenommene scharfe Abgrenzung zur traditionellen
Soziologie ist wohl eher ein franzosisches Problem (vgl.
Wagner 1993).

bringen, um kiinftige Situationen kollektiv zu meistern.
Das Konventionen-Konzept unterstellt dabei keines-
wegs eine harmonische Ausgangslage. Die Akteure ver-
folgen eigene Interessen, aber im Unterschied zur strate-
gischen Analyse (vgl. Crozier/Friedberg 1993) werden
soziale Beziehungen und Vertrauen zur relevanten Gro-
Be, denn die Akteure kénnen ihre Interessen besser rea-
lisieren, wenn sie miteinander kooperieren und auf den
Einsatz von Macht verzichten, da sie zur Bewiltigung
der Situation voneinander abhingig sind (vgl. Bernoux
1995). Insofern sind gerade Konventionen eine Form,
die auch gegensitzliche und widerspriichliche Interes-
sen aneinander bindet. Ahnlich wie Giddens (1993) oder
Friedberg (1995) betont auch die Konventionen-Theorie
den ,,dualen” Einfluss von materiellen und immateriel-
len Gegenstinden sowie Strukturen auf das Handeln der
Akteure: Einerseits schrinken sie mogliche Interpreta-
tionen einer Situation ein und erhdhen die Einigungsfa-
higkeit der Akteure, andererseits konnen darauf bezoge-
ne Begriindungen auch iiber eine Situation hinausrei-
chen und Handlungsspielrdume erweitern (vgl. Wagner
1993, 472). Alles in allem werden die Bezugspunkte des
Handelns also keineswegs der sozialen Ordnung fertig
entnommen, sondern in der permanenten Konstruktion
gemeinsamer Handlungskontexte immer wieder neu er-
zeugt und modifiziert. Darin liegt der Unterschied zu
soziologischen Konzepten, welche die Anwendung von
Normen und Regeln thematisieren, ohne deren Genese
zu begriinden (vgl. Wagner, 1993; Storper/Salais 1997,
17.) Gegeniiber vielen anderen institutionalistischen An-
sétzen zeichnet sich das Konventionen-Konzept dadurch
aus, dass es die Machtquellen und Ressourcen einbe-
zieht, welche Regel- und Begriindungssystemen des
Handelns erst Kraft verleihen: ,, Regeln allein generie-
ren kein Handeln, es miissen auch Krdfte und Féhigkei-
ten im Spiel sein. “ (Moldaschl/Diefenbach 2003)

Vor allem in Routinesituationen wird die soziale Inter-
aktion im Betrieb durch stillschweigendes Heranziehen
von Konventionen geregelt, bei Storungen, Neuerungen
oder Umstrukturierungen hingegen entstehen Situatio-
nen der Unsicherheit, bei denen die Anwendbarkeit und

Giiltigkeit von Konventionen strittig ist. Solche Situa-
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tionen werden in einem Betrieb unter Riickgriff auf
einen Kernbestand gemeinsamer Kooperationserfahrun-
gen und gemeinsamer Orientierungen in mehr oder we-
niger ausdriicklichen Aushandlungen bewiltigt, bei de-
nen Konventionen eine Art kollektives Realitétsprinzip
bilden, an dem sich Beschiftigte und Management
orientieren. Das Resultat der Bewdltigung neuer Situa-
tionen konnen verdnderte oder auch neue Konventionen
sein. In einem solchen Einigungsprozess erscheinen den
Akteuren sowohl die 6konomisch-funktionalen als auch
die sozialen Aspekte des Streitfalles als Einheit, und in
der wechselseitigen Verstdndigung iiber eine Interpreta-
tion der Situation und die anwendbaren Koordinations-
regeln werden gleichfalls beide Aspekte aufgenommen.
Dabei gehen formale Organisationsregeln (z.B.
funktionale Zustindigkeit) wie auch gesellschaftliche
Institutionen (z.B. Beruf; Tarifvertrag; Rechtsnormen),
ebenso wie materielle Gegenstédnde und Bedingungen
als Argumente und Objekte in die Aushandlung struktu-
rierend ein (vgl. Storper/Salais 1997).

Organisationales Lernen als Neubestimmung
von Konventionen der Arbeit

Organisationales Lernen, vollzieht sich als Neubestim-
mung von Konventionen zu betrachten, welche die so-
ziale Interaktion und die sozialen Beziehungen im Be-
trieb regulieren. Aus industriesoziologischer Sicht han-
delt es sich um eine prozessorientierte Reorganisation,
welche die exklusive Kompetenzabgrenzungen, hierar-
chischen Kooperationsmuster und die hochgradig diffe-
renzierte Statusorganisation der ,, beruflich-funktionale
Organisation” (vgl. Baethge/Baethge-Kinskys 1998a,

127)* aufzulésen beginnt. Probleme und Konflikte, mit

4 Auch Baethge/Baethge-Kinsky (1998a, 103) greifen zu einer in-
stitutionalistischen Erkldrungen, indem sie das Produktionsmo-
dell nach den sie stiitzenden institutionellen Strukturen ausdiffe-
renzieren (,, Kompetenzmodell*, ,, Kooperationsmodell“ und
., Statusmodell ). Diese drei , Modelle“ erscheinen fiir unser
Vorhaben jedoch zu kompakt, sie zerschneiden den praktischen
Zusammenhang von Kompetenz, Kooperation und Status und
wirken etwas funktionalistisch. Weil jede Arbeitsteilung (bzw.
Spezialisierung) einen Koordinationsbedarf erzeugt (vgl.
Kieser/Kubicek 1977, 73), ist die analytische Trennung von Re-
geln der Kompetenzzuweisung und Regeln der Zusammenarbeit
zu abstrakt, d.h. ein ,, Kompetenzmodell“ ist in der Praxis immer
auch ein ,, Kooperationsmodell .

denen wir bei Projekten betrieblicher Kompetenzent-
wicklung vielfach konfrontiert wurden, lassen sich auf
typische Koordinationsprobleme zwischen bestimmten
betrieblichen Akteuren zuriick filhren und auf deren
Suche nach einer neuen kohirente Abstimmung ihres
Verhaltens. Eine erweiterte Nutzung von Kompetenzen
wird moglich, wenn diese Kohérenz erreicht wird - was
wir bislang mit dem Begriff der ,,Angemessenheit” der
Konfliktbearbeitung gefasst haben. Im gegenwirtigen
Umbruch traditioneller Produktionskonzepte - und hier
konzentrieren wir uns ganz auf Produktionsarbeiter und
ihre Vorgesetzten - sehen wir finf typische Streitfille,
deren Losung dariiber entscheidet, inwieweit eine koha-

rente soziale Abstimmung entsteht:

Erstens entsteht durch eine prozessorientierte Reorgani-
sation eine hohe Unsicherheit dariiber, was als angemes-
sene Arbeitsleistung (qualitativ und quantitativ betrach-
tet) konkret zu verstehen ist. Denn wo die Reorganisa-
tion zur Erweiterung von Aufgaben fiihrt, werden die
Beschéftigten in aller Regel mit berufsfremden Tatig-
keiten konfrontiert. Allgemein geht es darum, dass ne-
ben der bislang bestimmenden Herstellungsarbeit zu-
nehmend Aufgaben der Gewahrleistung oder der Inno-
vation iibernommen werden sollen (vgl. Baethge/
Baethge-Kinsky 1998a, 130). Dies sind Tatigkeiten, fiir
die Produktionsarbeiter in der Regel keine Leistungs-
standards entwickelt haben, auf die sie zuriickgreifen
konnen. Zumal sich auch die Frage stellt, wie sich die
Leistung genau bestimmt. Denn exakt definierte Leis-
tungsvorgaben werden zunehmend aufgeweicht und
durch die Aufforderung ersetzt, selbstédndig und in Ab-
héngigkeit von den jeweiligen Prozesserfordernissen zu
entscheiden, wo Leistung zu erbringen ist. Das gilt vor
allem, wenn nicht mehr die individuelle Leistung allein
zdhlen soll, sondern die Leistung eines Teams, was kol-
lektive Abstimmungen erforderlich macht. Alle drei
Griinde fiihren zu einer grundlegenden Infragestellung
der Konventionen, man als Produktivitdits-Konventionen
zu bezeichnen kann, weil sie regeln, wann Arbeit als
wertschopfend qualifiziert wird. Dass die Verstandigung
iiber die kiinftig geltenden Leistungsnormen brisant ist,

kommt in verbreiteten Leistungskonflikten in den unter-
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suchten Fallbeispielen zum Ausdruck. In diesem dreidi-
mensionalen Maoglichkeitsraum konnen Beschéftigte
nun ihre Kompetenzen, Interessen und ihre Identitéts-
vorstellungen gegeniiber den anderen Akteuren ins Spiel
bringen, um die kiinftig geltenden Leistungsprinzipien
auszuhandeln. In dieser Aushandlung werden Ansprii-
che auch unter Bezugnahme auf gesellschaftliche oder
betriebliche Normen und Institutionen gepriift, wie etwa
das berufliche Selbstverstidndnis, Bewertung und Aner-
kennung von Leistung durch das Entgeltsystem bzw. ta-
rifliche Eingruppierung oder auch Solidarititsnormen
im Arbeitskollektiv illustrieren mégen. Der Vorschlag
von Lacher/Springer (2002), sich von einer an der Vor-
stellung von Normalleistung orientierten Zeitwirtschaft
zu Gunsten einer Leistungspolitik zu verabschieden,
welche von einer betriebswirtschaftlichen Bestimmung
des Leistungsniveaus ausgeht, macht deutlich wie weit-
reichend einzelne Akteursgruppen die Produktivitéts-
Konventionen unter Bezugnahme auf ihre Interpretation
der globalen Wettbewerbsbedingungen in Frage zu stel-
len suchen. Die Schwierigkeit der betrieblichen Neuaus-
handlung von Produktivitits-Konventionen liegt viel-
leicht darin, dass die Abstimmung in zwei Richtungen
kohérent sein muss: zum einen geht es in Richtung auf
das Arbeitskollektiv um die Regeln der Solidaritét (vgl.
Kuhlmann/Schumann 2000), zum anderen in Richtung
Management um das Transformationsproblem des Ar-
beitsvertrages (vgl. Berger 1995; Jiirgens 1983, 62). In
den Augen des Managements erscheinen Beschiftigte
als kompetent, wenn sie die héheren ,, Initiativanforde-
rungen’* (Lichtenberger 1999, 285) durch Engagement,
Teamfahigkeit und flexibles Einstellen auf verdnderte

Situationen bewéltigen.

Zweitens sind in den Fallanalysen sehr hdufig ,, Aufga-
ben- und Kooperationskonflikte” artikuliert worden,
welche sich um die Frage drehten, wer eigentlich fiir
welche Aufgaben innerhalb eines Funktionsbereichs ge-
nau zustdndig ist und seine Tétigkeit mit wem und in
welcher Weise zu koordinieren hat. Nun waren und sind
in keiner Organisation die Aufgaben klar und eindeutig
bestimmt, umstrittene Grenzen und Grauzonen gehdren
zum Alltag (vgl. Weltz 1988; 1991). Fiir den Umgang

mit diesen Grauzonen gibt es bewihrte Kooperations-
Konventionen, doch eine prozessorientierte Reorganisa-
tion fiihrt dazu, dass auch die bislang als unverriickbar
scheinenden Prinzipien der Teilung und Koordination
von Arbeit in Bewegung geraten (vgl. Kern/Schumann
1984). Zentrale Organisationsvorstellungen, welche die
Zuweisung von Titigkeiten zu Beschiftigtengruppen
bestimmten, kdnnen nun in Frage gestellt werden: die
strikte Trennung von Planung und Ausfiihrung, die Be-
vorzugung einer Funktionsteilung gegeniiber einer Pro-
duktorientierung sowie die Orientierung an beruflichen
Dominen statt an konkreten Aufgaben (vgl. Baethge/
Baethge-Kinsky 1998a, b). Wie stark ihre Institutionali-
sierung in der Organisation verankert sind und das Ver-
halten prégen, zeigen die gravierenden Reibungen und
Konflikte, welche mit der Bildung interfakultativer
Teams in der Produktion verbunden sind, was Kern/
Sabel (1994, 610) sehr anschaulich beschrieben haben.
Gegenwirtig erscheinen vor allem die Beschiftigten als
kompetent, welche sich unabhéngig von ihrer fachlichen
Herkunft und ihrer funktionalen Zustdndigkeit an der

Losung von Aufgaben und Problemen orientieren.

Drittens geraten auch Konventionen in Bewegung, wel-
che das Zusammenspiel der Funktionsbereiche regulie-
ren, denn eine prozessorientierte Gestaltung der Be-
triebsorganisation stellt die bislang etablierten Formen
der Koordination unterschiedlicher Fach- und Funk-
tionsbereiche unter Anpassungsdruck. Wo tiefgestaffel-
te Hierarchien die Kontaktaufnahme nach dem ,,Prinzip
Dienstweg® organisierten und sich ein ausgeprigtes
»Kastchen-“ und ,,Abteilungsdenken* ausgeprdgt hat
(vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998a, 119), haben sich
in der Regel unter Bezugnahme auf Berufskulturen auch
festgefiigte Wahrnehmungsmuster etabliert, welche die
jeweilige Gegenseite charakterisierten. Fiir das Erbe des
Taylorismus sind beispielsweise Spannungen an der
Schnittstelle zwischen Vertrieb und Produktion (vgl.
Holtgrewe/Voswinkel 2002) oder Entwicklung und
Fertigung typisch (vgl. Lippert, Jirgens/Driike 1996,
247), welche die Zusammenarbeit zwischen Verkaufs-
bzw. Planungsabteilungen und Produktion prégen. Da-

bei geht es keineswegs nur um Fragen der Reproduktion



170 SOFI-Mitteilungen Nr. 32

Der Prozess des Organisationslernens

und Verwertung des Fachwissens, sondern um betriebli-
chen Status und beruflichen Identitit (vgl. Bolte 2000;
Bohle/Bolte 2002; Holtgrewe/Voswinkel 2002). Im
Rahmen unseren Erhebungen vielfach thematisierte
»~Kommunikationsprobleme* sind daher als Versuche zu
verstehen, Regeln der Kommunikation und Zusammen-
arbeit entlang der Prozesskette zu etablieren, welche un-
ter den Bedingungen neuer Abhdngigkeiten und Néhe
funktionieren kdnnen. An die Stelle des in der hierarchi-
schen und funktionalen Organisation bestimmenden
,,Machtbezugs* der Handlungskoordination miisste nun
ein ,, Aufgabenbezug “ treten, je mehr die querfunktiona-
le Kooperation realisiert wird (vgl. Baethge/Baethge-
Kinsky 1998a, 133).

Viertens werden Fiihrungs-Konventionen verandert,
wenn statt des Prinzips von ,, anweisen und ausfiihren
kiinftig auf ,, éiberzeugen konnen und sich iiberzeugen
lassen” gesetzt wird (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
1998a, 133), d.h. an die Stelle genauer Auftragsertei-
lung und Verhaltenskontrolle eine Fithrung auf der
Grundlage von Zielvereinbarungen und Ergebniskon-
trolle tritt. Was verstirkte Selbststeuerung und Selbst-
verantwortung fiir die Abstimmung des Verhaltens zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern genau bedeutet
und welches angemessene Formen der Entscheidung
und der Kontrolle darstellen, dies ist wie zahlreiche Be-
richte aus den Betrieben zeigen, ein i{iberaus schwieriger
Abstimmungsprozess (vgl. Behrens/Hardwig/Kéadtler
1997; Faust/Jauch/Notz 2000), den wir in den Fallbei-
spielen als Fiihrungsprobleme wahrgenommen haben.
Hier prallen die Interessen von Beschéftigten an erwei-
terten Handlungsspielraumen und die Kontrollbediirf-
nisse der unteren Vorgesetzten aufeinander, wobei die
Beteiligten ihre jeweilige Position nicht zuletzt unter
Bezugnahme auf gesellschaftliche Diskurse (z.B. die
Moderatoren-Rolle und Coach-Funktion moderner Fiih-

rung) zu legitimieren versuchen.

Flinftens werden die Konventionen beriihrt, welche die
Anpassung an verdnderte Umwelt- und Marktbedingun-
gen regeln, wir wollen sie hier vorldufig Rationalisie-

rungs-Konventionen nennen. In der ,,beruflich-funktio-

nalen Organisation® ist Innovation eine Aufgabe fiir
Spezialisten in speziellen Stabsabteilungen gewesen,
mit Prozessorientierung ist verbunden, dass alle Be-
schiftigten mehr oder weniger fiir Prozesse der Opti-
mierung, fiir den kontinuierlichen Verédnderungsprozess
und teilweise auch fiir die Produkt- und Prozessinnova-
tion zustindig werden (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
1998a). Die Ubernahme von Innovationsaufgaben be-
riihrt nicht nur die Produktivitits- und Kooperations-
Konventionen, sondern auch - und dies soll mit der Ra-
tionalisierungs-Konvention gefasst werden — Verénde-
rungen der Identitit der Produktionsarbeiter und die be-
trieblichen Mechanismen der Anpassung an verdnderte
Markt- und Umweltbedingungen. Dass die Ubernahme
von Innovationsaufgaben das tradierte berufliche Selbst-
verstdndnis der Produktionsarbeiter herausfordert, hat
die verbreitete Abwehr gegeniiber einer Beteiligung an
der Rationalisierung sichtbar gemacht (vgl. Dorre/Neu-
bert 1993). Diese Haltung wird als ,, arbeitspolitischer
Konservatismus“  (Schumann/Einemann u.a. 1981,
844 ff.; Kern/Schumann 1984) oder als ,, Lohnarbeiter-
orientierung** (Balzert/Kuhlmann/Sperling 2003, 20)
charakterisiert. Positiv gewendet geht es darum, dass
»die Bereitschafi, sich aktiv um Kostensenkung und Pro-
zessoptimierung zu kiimmern (...) Bestandteil einer
selbstbewussten, offensiven Definition der eigenen Qua-
lifikation und der eigenen Rolle darstellt.” (Balzert/
Kuhlmann/Sperling 2003, 21). Das Selbstverstidndnis
der Produktionsarbeiter steht in den hier bemiihten
Quellen immer in einem doppelten Zusammenhang:
einerseits zur Definition der sozialen Beziehung zwi-
schen Management und Arbeitern, wobei eine antago-
nistische und auf Misstrauen beruhende Beziehung Be-
teiligung ausschlieBt; andererseits zu den Mechanismen,
wie die Arbeits- und Leistungsbedingungen, ja das Be-
schéftigungsverhiltnis insgesamt, bislang an die verdn-
derten Umweltbedingungen angepasst wurden. Der Be-
eriff des , arbeitspolitischen Konservatismus* ent-
stammt nicht zufdllig einer Studie zur Verarbeitung
einer Strukturkrise im Schiffbau. Allgemein betrachtet
sind in der beruflich-funktionalen Organisation die Ra-
tionalisierungsrisiken auf bestimmte Segmente der Be-

schiftigten abgewdlzt und die Kernbelegschaft durch
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einen ,, Produktivititspakt™ abgesichert worden (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 1998a, 125), dieser Pakt be-
kommt ,,zunehmend groffere Risse* (Kurz 1998, 234).
Fir die kompetenzorientierte, flexible Organisation
stellt sich daher die Frage, welche Form der Sicherheit
und des Vertrauens fiir das Beschéftigungsverhéltnis ge-
geben werden muss, um die erforderlichen Kompeten-
zen zu gewinnen (vgl. Baethge/Kédtler 1998; Lichten-
berger 1999; Zimmermann, B. 2000; Klee 2003). Die
betriebliche Empirie macht deutlich, dass das Miss-
trauen gegeniiber dem Management, ein wesentlicher
Faktor ist, der Vorbehalte gegeniiber der betrieblichen
Kompetenzentwicklung begriindet. Die Erosion der Fla-
chentarifvertrdge und die Verbetrieblichung der Arbeits-
beziehungen fithren dazu, dass die gesellschaftlichen
Ressourcen fiir betriebliche Vertrauensbeziehungen
schwinden (vgl. Kern 1996a, b). Wie sich in diesem
Spannungsfeld tragfihige Losungen bilden konnen, ist

eine offene Frage.

Bei diesen fiinf Streitthemen geht es darum, unter Be-
zugnahme auf Erfahrungen und Interessen der betriebli-
chen Akteure, aber auch auf gesellschaftlich anerkannte
und institutionalisierte Begriindungen eine Losung aus-
zuhandeln, mit der eine kohdrente Abstimmung des
Verhaltens unter den verdnderten betrieblichen und ge-
sellschaftlichen Bedingungen gelingt. Das Resultat des
Prozesses des organisationalen Lernens bei Vorhaben
zur betrieblichen Kompetenzentwicklung ist auf den
ersten Blick die Modifikation der Konventionen der Ar-
beit, also der Regeln der Koordination des Verhaltens
der Akteure. Auf den zweiten Blick zeigt sich aber, dass
sich mit der Verdnderung der Konventionen der Arbeit
sehr viel mehr verindert: die Identitét® der betrieblichen
Akteure, die sozialen Beziehungen zwischen den Akteu-
ren, betriebliche und gesellschaftliche Institutionen und
auch die Bedeutung betrieblicher Strukturen und mate-
rieller Gegebenheiten fiir die Handelnden im Betrieb.
Die Aushandlung der Konventionen der Arbeit in der
tdglichen Interaktion stellt den Mechanismus bereit, mit

dem die betrieblichen Akteure ihre arbeitsbezogenen Er-

5 Der Identitatsbegriff nach Krappmann (1982) wire m.E. hier
anschlussféhig.

fahrungen und Interessen einbringen, mit dem sie lernen
und sich die organisationalen Regeln, Orientierungs-
systeme und die sie tragenden sozialen Beziehungen
wandeln. Wenn wir es genau betrachten, dann handelt
es sich bei der Modifikation der Konventionen der Ar-

beit um ein Organisationslernen im weiteren Sinne.

Umbruch zu einem kompetenzorientierten

Personalmanagement?

Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang das
Personalmanagement? Nach unserer Beschreibung der
Bedingungen des Prozesses des Organisationslernens
sowie der typischen Akteurskonstellationen bei Vorha-
ben zur Kompetenzentwicklung ist ein rascher und all-
gemeiner Umbruch des Prinzipien des Personalmanage-
ments als Folge des Leitbildes des ,,lernenden Unter-
nehmens “ in den Betrieben kaum zu erwarten: Nach un-
seren Erhebungen kommt es auf der hier betrachteten
Ebene nicht unbedingt zu einer professionellen und ge-
planten Politik der Integration von Personal- und Orga-
nisationsentwicklung. Eher ist mit einer Unterschitzung
der personalpolitischen Implikationen des intendierten
Wandels und mit fehlender Professionalitét in der Kon-
zeption und Losung der Personalfragen zu rechnen. Zu-
dem sind die Voraussetzungen fiir den Erfolg betriebli-
cher Kompetenzentwicklung hoch, wéhrend die betrieb-
liche Arbeitsgestaltung ihnen kaum Rechnung trégt.
Man orientiert sich vorrangig an abstrakten Zielsetzun-
gen und Konzepten der Reorganisation, statt die arbeits-
bezogenen Erfahrungen und Interessen der Beschéftig-
ten systematisch zu erkunden und die vorhandenen
Kompetenzen als Reservoir mdglicher Losungen und
Weiterentwicklungen zu nutzen. Bei diesen Ausgangs-
bedingungen konnte man zu dem Schluss kommen, dass
der prognostizierte Umbruch schon daran scheitert, dass
die betrieblichen Akteure nicht {iber den Willen oder
tiber die Kompetenz verfiigen, ihn zu vollziehen. Eine
solche Schlussfolgerung setzt jedoch eine Vorstellung
von sozialem Wandel voraus, welche diesen als eine be-
wusste Gestaltung eines Bruchs mit der Tradition be-
greift, als einen geplanten Wechsel von einem traditio-

nellen zu einem avancierten Organisationsmodell. Wer
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in die Betriebe schaut, wird zugeben, dass dies nur im
Ausnahmefall eine zutreffende Vorstellung sein diirfte.
Allgemein erscheint es realistischer, die Entwicklung in
den Betrieben als Prozess des organisationalen Lernens
zu betrachten, bei dem soziale Akteure die Verdnderun-
gen ihrer sozialen und betrieblichen Umwelt verarbei-
ten, indem sie kleinere Schritte der Verdnderung vor-
nehmen. Um kollektiv handlungsfahig zu bleiben, im-
plementieren sie dabei nicht neue Organisationsprinzi-
pien, sondern modifizieren die Konventionen der Ar-
beit, die ihr Verhalten steuern. Aus einer solchen Sicht
erscheint ein ,,Strukturbruch® oder ,,Paradigmenwech-
sel* als eher unwahrscheinliches Ereignis. Denn der Or-
ganisationswandel wird zu einem in hohem Mafle pfad-
abhéngigen Prozess, bei dem verdnderte betriebliche
oder gesellschaftliche Situationen durch inkrementelle
Veranderungen von Routinen ,kleingearbeitet™ werden.
Um die Anschlussfahigkeit an ihre Praxiserfahrungen zu
wahren, versuchen die betrieblichen Akteure aufkom-
mende Spannungen durch verdnderte Interpretationen
oder Handhabungen von Institutionen (Beruf, Tarife,
Eingruppierungsprinzipien etc.) zu bewiltigen. Um die
Leistungsfahigkeit ihres Sozialzusammenhanges zu er-
halten, streben sie nach Kohidrenz ihrer betrieblichen
Ordnung und suchen die Anschlussfdhigkeit an gesell-
schaftliche Ordnungsstrukturen zu wahren (vgl. Braczyk
1997, 554). Dies erscheint als nachdriickliches Festhal-
ten an bewihrten Orientierungen und Praxen: es erfolgt
. keine zielstrebige Modernisierung* (Schumann/
Baethge-Kinsky u.a., 648) in den Betrieben, ,,die orga-
nisatorische Phantasie der Unternehmen erschopft sich
(...) in einer Modifikation tayloristischer Prinzipien
(Schumann/Baethge-Kinsky u.a., 645).

Wie ldsst sich trotz pfadabhéngiger Entwicklung und
Tendenz zum Festhalten an bewihrten Orientierungs-
mustern in den Betrieben ein Strukturwandel im Perso-
nalmanagement, ein Bruch mit ,tayloristischen Prinzi-
pien* vorstellen? Es gibt schlieBlich gute Argumente
und Belege fiir einen gesellschaftlichen Trend zur pro-
zessorientierten Organisation, welche die Vermutung
eines entsprechenden Trends zum kompetenzorientier-

ten Personalmanagement stiitzen wiirden. Zwar konnen

gesellschaftliche Trends auch durch das Aufkommen
neuer Strukturen auf der grinen Wiese durchgesetzt
werden (vgl. Wittke 1996), doch ist das hier verfolgte
Argument, dass Betriebe im Prozess des organisationa-
len Lernens unter bestimmten Bedingungen die Blocka-
den der institutionellen Strukturen beruflich-funktiona-
ler Organisation 16sen und ein kompetenzorientiertes

Personalmanagement hervorbringen kénnen.

Die Durchsetzung neuer Praktiken organisationalen Ler-
nens muss man sich nach unseren Befunden wohl fol-
gender MafBlen vorstellen: Die neue Praxis, das kompe-
tenzorientierte Personalmanagement, wird als ein Biin-
del von Konventionen der Arbeit angesehen, das sich
qualitativ von dem der beruflich-funktionalen Organisa-
tion dadurch unterscheidet, dass es durch eine kollektive
Rationalitdt gepragt wird, welche eine erweiterte Form
der Nutzung von Humanressourcen ermoglicht. Der
Schliissel fiir die Entstehung der neuen Konventionen
liegt zum einen bei den Erfahrungen und Interessen der
betrieblichen Akteure, welche im Prozess der betriebli-
chen Kompetenzentwicklung zur Geltung gebracht wer-
den, zum anderen in den Chancen, bei der Definition
des Kompetenzproblems und seiner Losungsmoglich-
keiten, neue - eine erweiterte Form der Kompetenznut-
zung ermdglichende - Begriindungen zum Tragen zu
bringen. Allgemein betrachtet erhohen sich diese Chan-
cen mit dem Grad der ,,Betroffenheit” der Akteure, ihrer
Verunsicherung hinsichtlich der Tragfahigkeit bisheri-
ger Handlungsprinzipien und der Mehrdeutigkeit der zu
bewiltigenden Situation. Wenn eine Situation sehr um-
stritten ist, dann sind die Chancen hoch, dass bislang
unbefriedigte Interessen von Akteuren artikuliert und
neue Sichtweisen und Kompetenzen zur Geltung ge-
bracht werden. Wenn die Markt- und Produktionsbedin-
gungen durch hohe Dynamik und Unsicherheit gepragt
werden, dann erscheinen Kompetenz und Entschei-
dungsfahigkeit als geeigneteres Mittel als die Standardi-
sierung von Organisationsroutinen, so dass kompetenz-
orientierte Begriindungen und reklamierte Kompetenzen
sich leichter durchsetzen konnen. Aus der Klarung sol-
cher ,,Streitsachen” gehen neue Konvention hervor, die

das Handeln der Akteure prégen. Ihre Begriindungen
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konnen von Akteuren in anderen Feldern heran gezogen
werden, um deren Streitfdlle zu kldaren. Da Konventio-
nen eine Form von neuen Wissens sind, lassen sie sich
in dhnlicher Weise iibertragen und in der Organisation
verbreiten wie neu geschaffenes Wissen (vgl. Nonaka/
Takeuchi 1997). Wie lasst sich dieses Modell auf den

gegenwirtigen betrieblichen Wandel anwenden?

Zunéachst ist festzustellen, dass in vielen Unternechmen
eine Krisen-Wahrnehmung vorhanden ist, weil die
Wettbewerbsbedingungen sich im Zeichen der Globali-
sierung verscharft haben und dabei sehr widerspriichli-
che Anforderungen an die Betriebe gestellt werden
(Preis und Qualitét etc.). Dies hat allgemein die Sicher-
heit zerstort, dass die gewohnten Bahnen der Problem-
bearbeitung noch tragen. Gegenwirtig gibt es einen
breiten Konsens dariiber, dass eine verdnderte Organisa-
tion und verbesserte Zusammenarbeit ein zentrales Ele-
ment der Losung der Organisationsprobleme darstellen,
doch wie das genau zu fiillen ist, ist strittig, die Anfor-
derungen werden je nach dem in zwei gegensétzliche
Geschiftsstrategien aufgeldst: Auf der einen Seite steht
das ,, Hochqualitdts-, Hochqualifikations-, Hochlohn-
Modell“, mit dem die deutsche Wirtschaft bislang iden-
tifiziert wurde, auf der anderen Seite ein eher amerika-
nisches ,, Niedriglohn-, Niedrigqualifikations-, Preis-
wettbewerbs-Modell “, jedes mit eigenen dkonomischen
Kalkiilen. Wer auf die zweite Strategie kurzfristiger
Effizienzgewinne setzt, fiir den lohnt sich eine Moderni-
sierung der Arbeit nicht (vgl. Kern/Schumann 1998). Da
Qualifikationsanforderungen die Voraussetzung fiir
kompetenzorientierte Strategien bilden und nur langfris-
tig orientierte dkonomische Strategien sie stiitzen diirf-
ten, muss der Umbruch von einem ,,beruflich-funktiona-
len* zu einem ,.kompetenzorientierten” Personalmana-
gement in den Betrieben statt finden, die bislang eher
dem ersten Modell folgten. Es wire genauer auszuloten,
in welche Branchen, Betriebsbereichen oder betriebli-
chen Konstellationen langfristig orientierte Strategien

eher als erfolgversprechend gelten.

Die betrieblichen Geschéftsstrategien bilden eine wich-

tige Rahmenbedingung, weil sie die Durchsetzungsbe-

dingungen von kompetenzorientierten Personalstrate-
gien verbessern, sie bestimmen aber nicht die Haltung
der Akteure. Denn der Gegenstand des Organisations-
lernens wurde als Bereichsreorganisation bestimmt und
die Handlungsstrategien der Promotoren der Kompe-
tenzentwicklung werden durch die besonderen 6kono-
mischen, sozialen und technologischen Bedingungen
ihres Bereichs geprédgt. Gerade in Fragen des Personal-
managements werden die Geschéftsstrategien — abgese-
hen vielleicht von einzelnen GrofBunternehmen — keines-
wegs bis auf die unteren Ebenen durchbuchstabiert. Ei-
gene, auch von der erkldrten Strategie des Top Manage-
ments abweichende Wege, sind unserer Erfahrung nach
sehr verbreitet. Fiir die Entstehung kompetenzorientier-
ter Strategien kommt es also in erster Linie darauf an,
dass im Reorganisationsbereich ein Handlungsdruck
entsteht - denn Krisen stellen Verhaltensweisen in Frage
(vgl. Berthoin Antal/Dierkes/Marz 1998, 518), zu deren
Losung in den Augen der dortigen Akteure sich eine
Mobilisierung von Kompetenzen anbietet. Da generell
gilt, dass sowohl die Wahrnehmung eines hohen Inno-
vationsdrucks die prozessorientierte Reorganisation be-
schleunigt (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998a) als
auch eine starke Orientierung auf Markt- und Kunden-
anforderungen die Bereitschaft zum Organisationswan-
del erhoht (vgl. Heidenreich 2002), lassen sich zahlrei-
che Konstellationen denken, in denen bestimmte Pro-
duktionsbereiche unter forcierten Handlungsdruck gera-
ten und damit arbeitspolitische Innovationen mdglich
werden. Je stirker die Promotoren des Wandels auf In-
novation von Prozessen und Produkten oder auf strikte
Kundenorientierung setzen, desto deutlicher werden die
fiinf Konventionen der Arbeit, die das traditionelle Per-
sonalmanagement stiitzen, unter Spannung gesetzt:
Probleme und Konflikte brechen auf und bieten Ansatz-
punkte fiir kompetenzorientierte Begriindungen und

Maoglichkeiten fiir die Mobilisierung von Kompetenzen.

Eine prozessorientierte Reorganisation tridgt Unsicher-
heiten und Inkohdrenzen (in der oben besprochenen
Weise) in die fiinf unserer Ansicht nach relevanten Kon-
ventionen der Arbeit hinein, die in einem wechselseiti-

gen Abhingigkeitsverhéltnis zueinander stehen und sich
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wechselseitig stabilisieren und stiitzen. Unser Eindruck
ist, dass dieser Zusammenhang an einem bestimmten
Punkt aufbricht, so dass sich durch wechselseitige Ver-
stirkung kleiner Ereignisse schlieBlich ein neue Ratio-
nalitdt durchsetzen kann. Es gibt in der Literatur zumin-
dest eine Reihe von Hinweise darauf, die sich in diesem
Sinne interpretieren lassen. So berichten Wellins/
Byham/Dixon (1994, 308) davon, dass Teamkonzepte
fundamentale Verdnderungen in den Handlungsprinzi-
pien und Rollen der Teammitglieder mit sich bringen.
Und es wird auf betriebliche Kohédrenzbedingungen von
Elementen der Arbeitsgestaltung verwiesen, welche an-
deuten, dass sowohl traditionelle als auch avancierte
Gestaltungslosungen stabil zu sein scheinen, eine un-
vollstindige, ,inkonsequente Transformation der
Strukturen jedoch nicht (vgl. Kuhlmann/Kurz 1995;
Dorre 1997; Hardes 1999; Miller 1999; Balzert/Kuhl-
mann/Sperling 2003). Begriindet wird die Widerspriich-
lichkeit ,,mittlerer Konstellationen iibrigens mit dem
Fehlen angemessener sozialer Regulationsformen (vgl.
Dérre 1997; Kuhlmann/Schumann 2000, 21). In empiri-
schen Untersuchungen zum organisationalen Lernen
wird auf den ,, Ensemblecharakter* von Elementen ver-
wiesen und die Notwendigkeit einer in sich stimmigen
Verdnderung von Kultur, Struktur und Menschenbild
(vgl. Berthoin Antal/Dierkes/Marz 1998). Wenn sich in
den Betrieben in den letzten Jahren gehéduft Situationen
ergeben, in denen besondere Umstdnde zu Ldsungen
zwingen, die in Widerspruch zu traditionellen Prinzi-
pien stehen, dann ergeben sich daraus Einbettungsprob-
leme der neuen Praktiken und neue Streitfille. Bei-
spielsweise hat die Einfiihrung von Gruppenarbeit dort,
wo sie erfolgreich war, erhebliche Spannungen in die
Betriebsorganisation hineingetragen (vgl. Schumann/
Baethge-Kinsky u.a. 1994, 657) und eine Kette nicht be-
absichtigter Folgewirkung ausgeldst, die je nachdem
entweder zur Re-Konventionalisierung (vgl. Dorre
1997, 22) oder zu einer Ausweitung von Dezentralisie-

rungsprozesse gefiihrt haben.

Wenn sich kompetenzorientierte Losungen wechselsei-
tig ergdnzen und verstérken und gegebenenfalls mit An-

sitzen verbinden, die in anderen Bereichen gefunden

wurden, dann kénnen sie sich im Nachhinein zu einer
kohdrenten Strategie zusammenfiigen, welche sich
durch eine neue Rationalitdt auszeichnet. Ein schones
Beispiel fiir einen solchen Prozess wiére der Umbruch
bei Volkswagen in den 90er Jahren, der ein Rationali-
sierungsdilemma mit der Innovation der 28,8-h-Woche
16ste, was schlieBlich eine ganz andere Rationalitdt kol-
lektiven Handelns zur ungeplanten Folge hatte (vgl.
D*Alessio/Oberbeck/Seitz 2000). Fiir einen Wechsel in
der Rationalitit des Personalmanagements gilt somit,
was Mintzberg (1995, 29f) {iber verwirklichte Strategien
ausgefiihrt hat: Sie sind zu einem groBen Teil die Folge
nicht geplanter, sondern ,, intuitiver Strategien “, die sich
aus kleinen Initiativen entwickeln und zu einem Muster
formieren. Ein Umschlagpunkt ldsst sich erst im Nach-

hinein rekonstruieren.

Die arbeitsbezogenen Erfahrungen und Interessen der
Beschiftigten spielen bei der Entstehung kompetenz-
orientierter Gestaltungskonzepte vielleicht noch eine
Nebenrolle, ganz sicher jedoch stehen sie bei der Um-
setzung im Mittelpunkt. Denn - von Ausnahmen abgese-
hen - nehmen Beschiftigte aus der Produktion Angebote
der Aufgabenerweiterung, Selbstorganisation und
Teamarbeit auf und sehen es als Chance, Restriktionen
der Arbeit loszuwerden und sich personlich weiter zu
entwickeln (vgl. Kuhlmnn/Sperling/Balzert 2004, 398).
Es ist belegt, dass ein hoher Anteil der Beschéftigten in
der Bundesrepublik einschitzt, dass sie unterhalb ihrer
qualifikatorischen Mdglichkeiten eingesetzt werden
(vgl. Volkholz/Kochlig 2001). Das heifit, dort wo das
Management die Beschiftigten nach ihren diesbeziigli-
chen Interessen fragt und entsprechende Angebote
macht, sind die Chancen hoch, dass kompetenzorientier-
te Konzepte auf Zustimmung bei den Beschiftigten sto-
Ben. Gerade in Unternehmen, welche bislang auf Ar-
beitskraft ersetzende klassische Rationalisierung gesetzt
haben, konnte die Unterstiitzung von Beschiftigten und
ihrer Interessenvertretung ein wichtiges Argument fiir
die Promotoren des Wandels werden. Und dort wo auf
Teamarbeit und Selbstorganisation zielende Konzepte
einmal eingefiihrt wurden, ist von Seiten der Produk-

tionsarbeiter mit erheblichem Widerstand gegen eine
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Riickkehr zu alten Strukturen zu rechnen (vgl. Dorre
1997).

Es sind keineswegs nur ,,innenpolitische* Griinde, wel-
che kompetenzorientierte Argumente in die betriebli-
chen Streitfélle hineintragen. Denn zweifelsohne orien-
tieren sich betriebliche Akteure bei der Suche nach Lo-
sungen fiir erkannte Kompetenzprobleme an gesell-
schaftlich institutionalisierten Vorstellungen rationalen
Organisierens (vgl. Meyer/Rowan 1977). Hier haben im
Kontext des Leitbildes des ,,lernenden Unternehmens
zumindest programmatisch kompetenzorientierte Argu-
mente die Lufthoheit. Es sind vor allem Erfahrungen
aus der Praxis mit avancierten Modellen und damit ein-
her gehende ,,Best-practice-Vorstellungen* welche die
Phantasie der betrieblichen Akteure anregen. Unter
Riickgriff auf institutionalisierte Vorstellungen rationa-
len Organisierens lassen sich von bisherigen Konventio-
nen abweichende Praktiken gegeniiber dem Top Mana-
gement legitimieren, wenn man nicht selbst schon mit
der Anforderung konfrontiert wird, moderne Konzepte
zu realisieren. Bei aller Unbestimmtheit des Leitbildes
vom |, lernenden Unternehmens® suggeriert es doch
einen Konsens dariiber, dass mit traditionellen, tayloris-
tischen Konzepten gebrochen werden muss. So legiti-
miert es abweichende Praktiken, ohne die Gestaltungs-
freiheit vor Ort durch die Vorgabe bestimmter profes-
sioneller Standards® zu sehr einzuschrinken. Hierin
scheint eine nicht unwesentliche Differenz zur Umset-
zung der Normen der Humanisierung der Arbeitswelt in
den 70er Jahren zu liegen. Denn unter nicht geforderten
Bedingungen scheinen die Hiirden aufgrund der Abhén-
gigkeit von Experten bei der Umsetzung damals sehr
viel hoher gelegen zu haben (vgl. Altmann/Binkelmann
w.a. 1982, 177).

Damit kompetenzorientierte Begriindungen und die In-
teressen der Beschiftigten in betrieblichen Aushand-
lungsprozessen um betriebliche Kompetenzentwicklung
zur Geltung gebracht werden kénnen, muss es Orte und

Gelegenheit der Aushandlungen geben sowie eine Be-

6 Dass ihre Expertise nicht unbedingt gefragt ist, ist ja gerade das
Problem der Arbeitspddagogen und Weiterbildner in diesen Ent-
wicklungsprozessen.

reitschaft des Managements, die arbeitsbezogenen Inter-
essen der verschiedenen Akteursgruppen zu hoéren und
zu berlicksichtigen (vgl. Baethge/Kédtler 1998). Die
Voraussetzungen in den Unternehmen sind je nach ihrer
Geschichte unterschiedlich giinstig, es gibt bekanntlich
grofle Unterschiede in den sozialen Beziehungen zwi-
schen Management und Belegschaft sowie in der Kultur
der Interessenvertretung (vgl. Kotthoff 1994; Bosch/
Ellguth u.a. 1999). Die Chancen auf Artikulation und
Beriicksichtigung von Interessen sind dort hdoher, wo
auch bisher eine Art Vertrauensbeziehung herrschte und
sich die Arbeitsbeziehungen dadurch ausgezeichnet ha-
ben, dass Konflikte kooperativ bewiltigt wurden (vgl.
Weltz 1977). Neben diesen durch die Geschichte des
betrieblichen Sozialsystems geprdgten Voraussetzun-
gen’ spielt das aktuelle Managementhandeln eine zent-
rale Rolle, hdufig wird versucht auch neue Beteiligungs-
angebote zu lancieren und Vertrauen aufzubauen. Es ist
schon fast Standard geworden, Verdnderungsprojekte
als Beteiligungsprojekte zu definiert, deren Gremienar-
beit neue Aushandlungsebenen entstehen lésst. Bei brei-
ter Einbindung der im Betrieb vorhandenen Expertise
sind teilweise tiberraschende Losungen moglich. Solche
Beteiligungsstrukturen sind temporirer Natur, sie hin-
terlassen aber ihre Spuren in Form von mehr oder weni-
ger guten Beteiligungserfahrungen und oftmals in ver-
dnderten Formen der Zusammenarbeit zwischen Mana-

gement und Belegschaft.

Aber auch ohne ausdriickliches Projektmanagement und
entsprechende Gremien entstehen unserer Beobachtung
nach in den Betrieben mit neuen Formen der Arbeitsor-
ganisation auch Institutionen, welche erweiterte Mog-
lichkeiten der Interessenberiicksichtigung auf der Ar-
beitsebene schaffen. Gemeint sind hier Gruppengespré-
che oder Teambesprechungen, hierarchieiibergreifende
Gespriche (sog. ,,Skip-Level-Gespriche®), regelméBige
funktionsiibergreifende Besprechungen oder erweiterte
Leitungsrunden in denen Informationen ausgetauscht,
Meinungen gebildet und laufende Arbeitsprobleme ge-
klart werden kdnnen (vgl. Hoffmeyer/Bielefeld 2000).

7 Die zeitliche Dimension des Handelns ist vielschichtiger als hier
angesprochen (vgl. Holtgrewe (2000).
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Qualitétszirkel und Problemldsegruppen oder Bereichs-
Workshops, die systematisch bestimmte Probleme in
der Organisation verfolgen und abstellen sollen. Sehr
héufig werden Team- oder Gruppensprecher, Prozessbe-
gleiter, Coaches oder auch Konfliktmoderatoren instal-
liert, welche als erste Ansprechpartner bei Stdrungen in
der Zusammenarbeit fungieren sollen. Und selbst der
kontinuierliche Verbesserungsprozesses (KVP) kann
einer erweiterten Interessenberiicksichtigung dienen,
wenn er offen ist fir die Interessen der Beschiftigten
und nicht 6konomisch verkiirzt wird (vgl. Baethge-
Kinsky/Hardwig 1999). Diese neuen betrieblichen Insti-
tutionen konnen je nach Sozialbeziehungen und Mana-
gementstil sehr unterschiedlich genutzt werden, doch sie
erleichtern die problem- und zeitnahe Artikulation von
Interessen und erhéhen die Chance, dass sie beriicksich-

tigt werden.

Diese erweiterten Formen der Interessenberiicksichti-
gung entstehen vielfach in Folge konkreter Problemlo-
sungen ohne besonders methodisch oder institutionelle
eingebunden zu sein. Oftmals ist zu Beginn die Perso-
nalabteilung nicht einmal involviert. Aber es gibt deutli-
che Anzeichen dafiir, dass es mit der Haufung neuer
Lern- und Kommunikationsformen im Betrieb auch An-
sitze zu einer gezielteren und bewussteren Steuerung
der Prozesse der Kompetenzentwicklung durch die Per-
sonalabteilungen erfolgen. Teilweise werden diese
neuen Orte und Formen der betrieblichen Kommunika-
tion bereits gezielt weiter entwickelt und durch passen-
de Instrumente gestiitzt. So kann das organisierte Mitar-
beitergesprach (vgl. Fiege/Muck/Schuler 2001), dem fiir
die Zukunft eine zentrale Rolle zugesprochen wird, weil
es die Gelegenheit zur gemeinsamen Weiterentwicklung
der Kompetenz bietet (vgl. Lichtenberger 1999, 300),
durchaus als ein Instrument einer erweiterten Interessen-
beriicksichtigung gesehen werden. Hier handelt es sich
um einen regelméBigen Austausch zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeiter, bei dem es um die Bedingungen der
Aufgabenerfiillung und die Ziele der weiteren Entwick-
lung geht. Mitarbeitergesprache werden oft im Zusam-
menhang mit Zielvereinbarungs-Systemen installiert
(vgl. Eyer/Haussmann 2003; Drexel 2002b). Neuerdings

dienen sie auch der systematischen Ermittlung des Qua-
lifizierungsbedarfs (vgl. Gerst/Kranz/Méhwald 2004),
wobei aus Sicht von Betriebsriten und Personalmana-
gern liberwiegend gute Erfahrungen gemacht werden
(vgl. Bahnmiiller/Fischbach 2002, 64). Beide gehoren
zu den in der betrieblichen Praxis am stérksten verbrei-
teten Instrumenten der Personalentwicklung (vgl.
Becker/Schwertner 2002; Bahnmiiller/Fischbach 2002,
61). Wobei sich die Zielvereinbarungs-Systeme im Un-
terschied zu den frithen 90er Jahren nicht mehr auf
hochqualifizierte
Baethge/Denkinger/Kadritzke 1995, 98ff), sondern zu-
nehmend auch in mittleren Ebenen eingefiihrt werden
(vgl. Breisig 2001, 289). Daneben werden eine Reihe

weiterer Instrumente eingesetzt, die der Unterstiitzung

Angestellte  beschrinken  (vgl.

der Verdnderungsprozesse (z.B. durch Prozessbegleiter,
Coaches aus dem Personalbereich) und dem Lernen im
Prozess der Arbeit dienen (vgl. Schiersmann/Remmele
2002). Dariiber hinaus sind von Seiten der Personal-
funktion verstirkte Bemiihungen zu verzeichnen, die
Veranderungsprozesse in den Bereichen gezielter zu un-
terstlitzen, die personalpolitischen Aktivitdten in unter-
schiedlichen Betriebsbereichen zu biindeln und die ge-
samtbetrieblichen Rahmenbedingungen fiir die Entwick-
lungsprozesse zu verbessern (z.B. Entgeltsysteme, orga-
nisatorische Dezentralisierung, Aufwertung unterer
Fithrungsebenen). Hier vollzieht sich sehr allmdhlich
ein Verdnderungsprozess, der seit mehr als 10 Jahren in
der Literatur zum Personalmanagement propagiert wird
(vgl. Sattelberger 1989; Wachter 1992; Wunderer 1992;
Elsik 1993).

Vollig ungeklirt und auch umstritten ist die Frage nach
der Qualitit des individuellen Lernens in den neuen Ar-
beitsarrangements (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky u.a.
2003, 51). Auf der einen Seite wird iiber die Mdglich-
keit eine Koinzidenz von &konomischer und pddagogi-
scher Vernunft spekuliert (vgl. Senatskommission 1990;
Dehnbostel 2001), auf der anderen Seite ein Trend zur
Okonomisierung und zur Deregulierung des o6ffentli-
chen Bildungssystems zu Gunsten betrieblichen, infor-
mellen Lernens befiirchtet (vgl. Drexel 2002a). Was

man auf der Basis unserer Befunde zu der Debatte sagen
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kann, ist dass es so aussieht, als fiande tatsdchlich in den
Betrieben ein Bruch mit der Weiterbildungs-Logik statt
und zwar in dem Sinne, dass das seminarformige Ler-
nen auBlerhalb des Betriebes und orientiert an allgemei-
neren Bildungsinhalten (z.B. Fremdsprachen), welches
héufig im Sinne einer Gratifikation geboten wurde, an
Bedeutung verliert. Statt dessen gewinnt ein Lernen an
Bedeutung, welches mit Bezug auf die konkreten Ar-
beitsanforderungen statt findet - und zwar sowohl in or-
ganisierten, seminarformigen als auch in arbeitsbezoge-
nen, nonformalen oder informellen Umgebungen. Dies
muss keineswegs bedeuten, dass statt Bildung nur noch
ein betrieblich verkiirztes Anpassungslernen erfolgt. Der
Bildungsbegriff zielt auf den Prozess und das Ziel der
Selbstentfaltung und der Selbstverwirklichung des Men-
schen in Auseinandersetzung mit der Welt (vgl. Schultz
2001). Wir haben teilweise sehr anspruchsvolle Lern-
prozesse vorgefunden, die in personlicher Auseinander-
setzung mit den Arbeitsaufgaben vollzogen wurden und
keineswegs berufspddagogisch professionell begleitet
worden waren. Sie wiirden unserer Ansicht nach durch-
aus dem Bildungsanspruch stand halten, denn sie ent-
wickelten offenbar die Personlichkeit der Beschéftigten,
erweiterten ihre Partizipation an betrieblichen Prozessen
und verbesserten wohl auch deren Arbeitsmarktchancen
(auch ohne stichhaltige Zertifikate) und waren doch
gleichzeitig fiir das Unternehmen 6konomisch funktio-
nal. Auf der anderen Seite waren die Gegenstinde des
Lernens nicht durchweg hohen Anspruchs und vor al-
lem waren die Weiterbildungs-Professionals nur am
Rande in die betrieblichen Entwicklungsprozesse einge-
bunden, so dass oftmals nicht das, was an Lernunterstiit-
zung moglich wire, realisiert werden konnte. Die Frage
nach der Qualitdt des Lernens ldsst sich also nicht pau-
schal entscheiden. Es wére verdienstvoll, einmal genau
zu priifen, wie weit diese Verkniipfung von funktio-
nalistischen Interessen von Unternehmen und Entwick-
lung von Subjektivitit und Kompetenzen der Beschaf-
tigten reicht (vgl. Arnold 2001).

Alles in allem zeigen diese Ausfithrungen: Im gegen-
wartigen sozial-6konomischen Umbruchsprozess ist die

Entstehung von Situationen, in denen Routinen zusam-

men brechen und nolens volens Raum fiir Interessen
und Ideen an neuen Praktiken entstehen lassen, sehr
wahrscheinlich. Unter Bedingungen forcierter Innova-
tions- und Marktorientierung entwickeln sich in Betrie-
ben, welche durch eine beruflich-funktionale Organisa-
tion geprdgt sind, Spannungen und Streitfille. Diese
konnen den Zusammenhang des traditionellen Konven-
tionen-Biindels der Arbeit aufbrechen und zu einer Neu-
bestimmung der Rationalitit des Personalmanagement
filhren. Wenn unter diesen Bedingungen Promotoren
des Wandels kompetenzorientierte Elemente ins Spiel
bringen, kann es zu Effekten der wechselseitigen Ver-
stirkung kommen: Zum einen die Interessen der Be-
schéftigten, zum anderen die Erweiterung der Moglich-
keiten der Beriicksichtigung arbeitsbezogener Erfahrun-
gen und Interessen sowohl durch ein beteiligungsorien-
tiertes Managementhandeln sowie durch verdnderte
Vorgehensweisen und Instrumente des Personalmanage-
ments als auch durch das Entstehen entsprechender In-
stitutionen im Gefolge neuer Formen der Arbeitsorgani-
sation. Bleibt die Frage, was dafiir spricht, dass ein
kompetenzorientiertes Personalmanagement in andere
Praxisfelder diffundiert? Hier gilt, was Boyer/Orléan
(1992) am Beispiel der Verbreitung der japanischen
Transplants tber die Diffusion von Konventionen aus-
gefiihrt haben: Konventionen diffundieren in andere
Felder, wenn der neuen Praxis Attraktivitit und eindeu-
tige Vorteile zugeschrieben werden. Diese Zuschrei-
bung entsteht, wenn die neue Praxis in ihrem Entste-
hungskontext als erfolgreich gilt. Dies gilt selbst dann
wenn sich der Entstehungskontext durch besondere Be-
dingungen auszeichnet, die in anderen Praxisfeldern gar
nicht gelten miissen oder wenn der Erfolg an die Vor-
reiter-Rolle gebunden ist. Hier kommt erneut die Rolle
von Leitbildern und die Tendenz zur Nachahmung er-
folgreicher Organisationspraktiken ins Spiel, denn iiber
Erfolgsgeschichten und Managementmoden werden
neue Losungen verbreitet, wenn die betrieblichen Ak-
teure vor Ort einen entsprechenden Handlungsbedarf

sehen.
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