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7.  Entwicklung eines didaktischen Ansatzes fir die
Quialifizierung und Wissensnutzung auf der Grundlageder
Synthese aus der Theorie der Strukturation und Syngetik

In diesem Kapitel erfolgt nun die Entwicklung eirtidaktischen Ansatzes, der die Mitar-
beiterqualifizierung im Arbeitsprozess sowie digung des Wissens seitens der Unterneh-
mungen beleuchtet und dabei die Bedingungen undugsetzungen in betrieblichen Organi-
sations- und Rechtsformen prozesshaft beriicksticBagis der folgenden Erarbeitung ist die
Synthese der Theorie der Strukturation und der i$ti& sowie die im Kapitel 6 angeboten-
en Konzeptionen der Begriffe des Konzerns und desftdehmungsnetzwerkes einschliess-
lich ihrer Zusammenhéange mit dem prozessualen Managt dieser. Es wird damit der
Versuch unternommen, die Gestaltung und Entwicldbredingungen von Weiterbildungs-
und Wissensnutzungsprozessen innerhalb der stelielmHHandlungsvoraussetzungen der
privatwirtschaftlichen Unternehmungen auf eineotieéischen Grundlage zu problematisie-
ren, um so einen reflektierten Umgang mit padagbgis Handlungsweisen zu ermdéglichen.

Dem Anspruch der Erziehungswissenschaft nach Uinkgmen Erklarungen und Handlungs-
orientierung fur die padagogische Praxis wird mepfern nachgekommen, als dass Progno-
sen fur die Beobachtung méglicher zukinftiger Brsige aufgrund erklarter vergangener
Fakten angestrebt und geliefert werden (vgl. augir R001, S. 1). Diese Prognosen bilden
die Grundlage, um fur die Qualifizierung und Wissaumzung im Arbeitsprozess kinftig
organisatorische, didaktische, methodische unditd@hKonsequenzen ziehen zu kénnen
(vgl. Durr & Aisenbrey ,Themenbereich selbstgesteageLernen®, S. 3). In diesem Kapitel
werden die Prognosen anhand der fir Konzerne unerblshmungsnetzwerke vorliegenden
beschriebenefakten (Kapitel 2 der Arbeit) und ihrer theorédtisa Analyse im Kapitel 6 der
Arbeit vorgenommen. Angemerkt sei, dass auch diegegenommene und dokumentierte
Phéanomene darstellen. Im nachfolgenden empiristeérer Arbeit erfolgt eine Ergdnzung
um beobachteté&akten.

Ausgehend von den im Kapitel 1 vorgelegten Leitfragieser Arbeit werden zunachst
grundlegende Uberlegungen zum Begriff des Lernemter hier vorgestellten Perspektive
dargelegt. Darauf aufbauend erfolgt mit dem Modell "betrieblichen Lerngestalt” eine erste
Identifikation des Zusammenhangs zwischen individad_ernvorgangen sowie der betrieb-
lichen Qualifizierung und Wissensnutzung, der Orggions- und Rechtsformen und dem
Management. Dem Forschungsdesign entsprechendmwaltdedings in dieser Arbeit die
individuellen Lernvorgénge weitgehend abgegrenilrivehr werden insbesondere die
Wechselbeziehungen zwischen den Mdglichkeiten dedifzierung sowie Wissensein-
bringung und —nutzung im Arbeitsprozess, der vadieaen betrieblichen Organisations- und
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Rechtsform als auch dem Handeln des Managemenisdikt. Es wird nach den aus
theoretischer Sicht erwartbaren Qualifizierungsnadidmen und Wissensnutzungsphéano-
menen in Konzernen und UnternehmungsnetzwerkeBdibehaltung und Verdnderung
dieser gefragt.

Hierzu erfolgt zunachst eine ndhere Beschreibunigumersuchung der Auswirkungen des
Managements und der Organisations- und Rechtsfafrdi@ Qualifizierung. Der synerge-
tischen Prozessbetrachtung entsprechend wird hiealol Stabilitat und Instabilitat der
Organisations- und Rechtsform differenziert. Angdbénd wird der zirkulare Zusammenhang
geschlossen, indem die mdglichen Auswirkungen detikation der Mitarbeiter auf das
Management und die Organisations- und Rechtsfoatysiert werden. An dieser Stelle
werden auch die Bedingungen der Wissensnutzungiarkehmungen und insbesondere in
Konzernen und Unternehmungsnetzwerken geprift. idkse Aufmerksamkeit findet

hierbei die Prifung, inwieweit unter den gegebevieraussetzungen dem betriebswirtschaft-
lichen Erfordernis der strategischen Nutzung ingbdsre von fir die jeweilige Unterneh-
mungneuartigemWissen entsprochen werden kann. Schlie3lich weddeE&influssmaoglich-
keiten des Managements auf die Qualifizierung unsS&hsnutzung aus der vorliegenden
theoretischen Perspektive aufgezeigt, die jedaxprathzipielle Empfehlungen und nicht als
fertiges und bedingungslos einsetzbares Instrumseteu verstehen sind. Insofern sind die
Empfehlungen eher als Prufkriterien beztglich desdementhandelns aufzufassen, die im
Zeitablauf immer wieder reflektiert werden solfteBas Kapitel endet mit der — in dieser
Arbeit nur umrissartigen — kritischen Wirdigung eret Ansatze fir die Qualifizierung und
Wissensnutzung im Arbeitsprozess im Vergleich zuen éntwickelten Entwurf.

7.1  Lernvorgange und der Zusammenhang von Qualifizrung und Wissensnutzung,
betrieblichen Organisations-/ Rechtsformen und Mangement

Die angestrebte Erfassung eines Zusammenhangshemi§@ualifikationsanforderungen,
betrieblichen Organisations- und Rechtsformen solwi@ Management setzt voraus, dass
auch Lernvorgdnge als sich selbst stabilisiereneigalien verstanden werden, so wie es die
Synergetik ermdglicht (vgl. Dirr & Aisenbrey 2008, 2).

Die strukturelle Kopplung von Kognition-Emotion u&hirnstruktur erméglicht den Lern-
prozess. Eine Zufuhr von Information mittels Komnkation vermag ihn dann auszulésen,
da ebenfalls eine strukturelle Kopplung zwischemigaunikation und Kognition-Emotion
besteht (vgl. Kapitel 4.4.3.1 und 4.4.3.2 der Abé&ie zugefuhrte Information fuhrt zu einer

! Ein mechanistischer Ablauf von Veranderungen fsittergefertigter Instrumentensets ist insbesondarer-
einbar mit der Synergetik, die das prinzipielle kus/on Veranderungen in nichtlinearen und kompleQgste-
men verdeutlicht. Doch auch innerhalb der TheogieStrukturation findet die Einsicht, dass berki¢sne An-
derungen pl6tzliche und weitreichende Folgewirkunigaben kdnnen, zunehmend Beachtung (vgl. Kapitel 5
der Arbeit).
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Wahrnehmung, die — sofern sie tiberhaupt erlebt wizdnéchsschlichterfolgf. Die durch
Weizséacker vorgenommene Differenzierung von Wahmetgsarten und hierbei insbeson-
dere diereflektiertepersonliche Wahrnehmung (1992 b, S. 558 f.; vgl.341 der Arbeit)
verweist allerdings darauf, dass die sinnliche Wahmung nicht als einzige Quelle der
Erkenntnis angesehen werden nius$elmehr folgt Weizsacker der platonischen Annahm
dasgedeWahrnehmung als Wahrnehmung von Gestalt charailgdvar ist (Durr 2004, S. II;
Herv. d.Verf.}. Grundsatzlich fiihrt nicht die Akkumulation undreigemeinerung von
Wahrnehmungen zu einem Gewinn von Erfahrung. 8estsen verweist die neuere Kogni-
tionswissenschatt in ihrer handlungsbezogenen @sremg fur die Akkumulation von Erfah-
rung, m.a.W. fir die Entwicklung des Bewusstseins,die Notwendigkeit der Kommunika-
tion mit der Welt (vgl. Durr & Aisenbrey 2002, Sf.6sowie Kapitel 4.4.3.2 der Arbeit).

Der Erwerb von Wissen, m.a.W. der Erkenntnis- deiéahrungsgewinn, setzt die Einfliigung
des Neuen in bereits vorhandenes Wissen vorausiddien Erkenntnisse missen wenigstens
teilweise den vorhandenen Erfahrungen entsprecimeren Wissensbestand erweitern oder
auch in Frage stellen und ggf. ersetzen zu kéndembei gilt es zu berlcksichtigen, dass das
Neue in einer verstandlichen Sprache gefasstrsilia Wahrscheinlichkeit des Verstand-
nisses zu erhéhen. Denn: ,Ohne unmittelbar versitheSatze géabe es keine Erkenntnis.
Unmittelbar verstandliche Satze sind aber gleichgabewusste Akte. lhre Worte gelten
unreduziert, sie sind undefiniert” (Weizsacker 1983141).

Erfahrung ist jedoch nicht definierbar ohne die&datheidung von Vergangenheit und Zu-
kunft, die als unbezweifelbare Bewusstseinstats¥dnbedingung jeder moglichen Erkennt-
nis ist (Wehrt 1996, S. 260). Bereits Kant beta@#dnders die Bedingungen der Mdglichkeit
von Erfahrung. Nach Weizséacker ist die erste Badigdgftr die Moglichkeit von Erfahrung
der Unterschied von Vergangenheit, Gegenwart undifi, m.a.W. die Struktur der Z&it
(a.a.0., S. 264). Damit steht jedes Wissen im Hdatizler Zeit (Weizsacker 1992 b, S. 878),
wobei die Quantentheorie in ihrer abstrakten Retkak8on zudem auch die Subjektbezogen-
heit allen Wissens uber Gegenstande der Erfahreigg (Durr 2001, S. 3; vgl. auch Kapitel
4.2.2 der Arbeit m.w.N°%) SchlieBlich sei nochmals betont, dass die Quémterie — als
Theorie der kontinuierlichen Mdglichkeiten flr trédvare, diskrete Alternativen — essentiell
endliches Wissen ist (Weizsacker 1992 b, S. 882).

Folglich kann der Erwerb von Wissen als sich untsstuollziehender Aufbau von Gestalten
—i.e.S. Lerngestalten — in der Zeit begriffen vegrdDieser unbewusst verlaufende

2 Allerdings bewirkt jede Informationszufuhr, d.kdp Wechselwirkung mit der Umwelt, eine Wahrnehmung
i.S.d. Definition von Heisenberg, unabhéangig dawindies bewusst oder unbewusst erfolgt (Weizs&té@2

b, S. 882).

% Weizsacker unterscheidet drei Wege der Erkenntieis:moralisch-politischen, den mathematisch-playsik
lischen sowie den seelisch-mystischen (1992 a7$9). 1

* Der Platonismus beriicksichtigt jedoch nicht dasbfm der geschichtlichen Zeit (Weizsécker 1992.1503).
® Hierbei definiert Weizsacker Zeit als standigeretfang von Méglichkeit in Faktizitat (1992 b, S138Die
qualitative Unterscheidung von Vergangenheit unkluzit ist nicht Folge des Zweiten Hauptsatzes degrino-
dynamik sondern vielmehr ist sie eine phanomenstdg Pramisse (ders. 1991, S. 94).

® vgl. wiederum auch die Ausfiihrungen zur Objekéivider Subjektivitat in Kapitel 4.2.2 der Arbeit.
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Lernvorgang wird in Akten der Fixierung, d.h. desfeisens unbewusster Tatbesténde, in
das Bewusstsein gehoben (vgl. Dirr 2001, S. 7) Vibechsel von Ebenen und Krisen ist fur
Lernvorgadnge daher geradezu kennzeichnend: Eib#esWissensgestalt wird durch die
Hinzufligung neuen Wissens, durch die erstmaligefidatation mit neuem Wissen, in ihrer
Stabilitat beeinflusst (ebd.). Folgerichtig chaealdieren Ernst und Christine von Weizséacker
das Phanomen des Lernens@gimierung des Anteils von Erstmaligkeit und Besté-

gung (vgl. C. & E. U. v. Weizsacker 1984, S. 175 ffiilp2001, S. 7). ,Lauter Erstmaligkeit
ohne Bestatigung ist Chaos, in dem nichts verstamagden kann, schiere Bestéatigung ist
keine Information (bringt keine Uberraschung)“ (A&icker 1985, S. 203)ernen ist in

dieser Perspektive ein Vorgang, bei dem sich ein dividuum auf die von aussen
kommenden Einflisse selbstgesteuert einstellt undatlei versucht, seine Stabilitat zu
erhalten (Durr & Aisenbrey 2002, S. 7). Da der LernprozalssEntwicklung des Bewusst-
seins an das Individuum gekoppelt ist, wird im Rahrder hier vorgestellten Sichtweise
zugleich deutlich, dass er nicht — etwa durch Maiton — von aussen steuerbar, sondern nur
beeinflussbar istlle Uberlegungen und MaBnahmen zur Gestaltung und&influssnahme
von Lernprozessen innerhalb sozialer Systeme wie . Unternehmungen, Unterneh-
mungsnetzwerken und Konzernen zahlen daher zu demr\jveiligen Rahmenbedingungen
(Durr & Aisenbrey 2002, S. 7Diese kénnen dahingehend untersucht werden, ob s
optimales Verhaltnis zwischen Erstmaligkeit und Betitigung gewahrleisten, die zum
einen die Zufriedenheit mit dem Gelernten ermdglickn und zum anderen die Neugier

auf zukilnftige Lernprozesse erhaltenvgl. Durr 2001, S. 8; Durr & Aisenbrey 2002, $. 1
Grundsatzlich geht Bestatigung von Struktur ausik®ir, die jedem Gegenstand und allem,
wovon man reden kann, immanent ist, enthalt saggirausschlie3lich Bestatigung und nur
wenig Erstmaligkeit. Allerdings konnte ohne diegeningen Anteil an Erstmaligkeit von
Struktur keinerlei Information ausgehen, da i.ceRt durch das Hinzufligen geeigneter Erst-
maligkeit die Wirkung bzw. Information einer Struktausgeltst oder ermdglicht wird (E. v.
Weizsacker 1986, S. 97).

Alle vorstehenden Aussagen Uber Lerngestalten leezsigh jedoch auf Individuen und
damit auf ,individuelle Lerngestalten®. Im Weiterarird hingegen insbesondere die
.betriebliche Lerngestalt* betrachtet, die aus damammenwirken der individuellen
Lerngestalten entsteht und insofern die Makroeloemstellt.Als betriebliche Lerngestalt
wird hier bezeichnet die Gesamtheit der in einer Uternehmung von den Mitarbeitern
insbesondere in ihrer Interaktion vollzogenen Lernpozesse, deren Ergebnisse als
Wissen in die Produktion bzw. den unternehmerischekirstellungsprozess einfliessen.
In der vorliegenden Perspektive ist die betrielditlerngestalt im Systemfaktor Funktion
gekennzeichnet durch die Gewahrleistung der (irsixéere durch die Sachziele definierten)
unternehmerischen Qualifikationsanforderungen. ®etemfaktor Struktur wird gebildet
durch die von der Organisations- und Rechtsforngelsnde Information. Schlief3lich sind
als Praktiken einer betrieblichen Lerngestalt dasdyement bezuglich der Fort- und
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Weiterbildungsangebote sowie der Wissensnutzunguéagsen. In der folgenden Abbildung
werden diese Zusammenhange grafisch dargestellt.

Bedingungen der Gesellschaft insbesondere Wirtscfia- und Rechtssystem
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Abbildung 31: Das zirkulére
Verhéltnis individueller und
betrieblicher Lerngestalt

Legende:
/‘ Wirkung des individuellen Lernprozesses der Mit#dye
auf die betriebliche Lerngestalt

Konsensualisierende Wirkung der betriebliche Lestagje
l i.S.v. Rahmenbedingungen fir die Mitarbeiter
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Die Abbildung 31 verdeutlicht auch, dass die Sysktdren gemeinsam die Rahmenbedin-
gungen der individuellen Lerngestalten mit inremgés individuellen Lernprozessen der
Mitarbeiter bilden. Aus synergetischer Sicht werderse wesentlich im Sinne einer Konsen-
sualisierung von der betrieblichen Lerngestalt tfaesst. Daher kobnnen mittels einer diffe-
renzierten Gestaltung dieser RahmenbedingungenMtadifikationen von Funktionen,
Strukturen und Praktiken der individuellen Lerngéten der Mitarbeiter fir ihre Selbst-
steuerung und deren Koharenz und Korrespondenigernigvgl. Durr 2001, S. 5).
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Aufgrund der konsensualisierenden Wirkung der bblichen Lerngestalt wird auch nicht der
Versuch unternommen, die (theoretische) betrieblioérngestalt aus den aggregierten indivi-
duellen Lerngestalten herzuleiten. Zudem kann Viem aveniger wichtigen Charakteristika
der individuellen Lerngestalten abstrahiert werdknim Rahmen der Synergetik die Inter-
aktion den Mittelpunkt der Betrachtung bildet (M§apitel 4.2.2 der Arbeit). Eine wichtige
und daher zu bertcksichtigende Eigenschaft derdéilemente ist hier jedoch der individu-
elle Ordnungsparameter Bewusstsein und die miediegerbundene soziale Orientierung
und Lernfahigkeit. Mit dem individuellen Ordnungspaeter, m.a.W. der Konstituierung der
(Sub-) Systeme ,individuelle Lerngestalt®, untreanberbunden ist die den Individuen
gegebene Macht und Unabhé&ngigkeit, die ebenfallzezchten sind.

Jedoch fokussieren die fur diese Arbeit maf3gehbtidtestfragen:

1. Wie nehmen die strukturellen Handlungsbedingungddnternehmungsnetzwerken und
Konzernen Einfluss auf die Gestaltung der Quaéfizng?

2. In welchen Formen verschaffen sich strukturelleflEgsnahmen in Prozessen der Qualifi-
zierung Geltung?

3. Welche Auswirkungen haben die QualifizierungenMearbeiterinnen auf die Gestal-
tung der Organisations- und Rechtsform als auchli@ufinternehmerische Nutzung
vorhandenen Wissens?

vorrangig die Makroebene deetrieblichen Lerngestaih Unternehmungen, wobei diese

Arbeit insbesondere die OrganisationsstrukturenRechtsformen von Konzernen und

Unternehmungsnetzwerken betrachtet (vgl. Abbild8@g Daher erfolgt im folgenden

vorrangig eine Analyse der Systemfaktoren der églichen Lerngestalt in Konzernen und

Unternehmungsnetzwerken hinsichtlich ihrer Gewéstdag von Erstmaligkeit und Besta-

tigung unter den Bedingungen von Stabilitat undalbgitat der Organisations- und

Rechtsformen.

Gleichwohl ist infolge der Ubertragung des syndsgéen Rahmens auf die betriebliche

Qualifizierung und Wissensnutzung auch eine Wirkdag individuellen Lernprozesses der

Mitarbeiter auf die betriebliche Lerngestalt anzumen. Dies thematisiert auch die dritte

Leitfrage der Untersuchung. Deren BeantwortungeinRiskussion, inwieweit ein Beitrag

individueller Lerngestalten und damit eine Wissernsang in Unternehmungen aus

theoretischer Sicht moglich ist, erfolgt in KapiteB8 der Arbeit.

7.2  Auswirkungen des Managements und der Organisatns-/ Rechtsform auf die
Qualifikationsanforderungen an Mitarbeiter

Nach der ersten Identifizierung der betrieblichenrigestalt als Zusammenhang von Quali-
fikationsanforderungen, Organisations- und Rechtsfond Management insbesondere
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beziiglich der Fort- und Weiterbildungsangebote dexdWissensnutzufigrfolgt in diesem
Abschnitt die Bearbeitung der Leitfragen:
Wie nehmen die strukturellen Handlungsbedingungddnternehmungsnetzwerken und
Konzernen Einfluss auf die Gestaltung der Quaéfizng und
In welchen Formen verschaffen sich strukturelleflEgsnahmen in Prozessen der Qualifi-
zierung Geltung (vgl. Kapitel 1.2 der Arbeit).
Hierbei ist zu betonen, dass in Ubereinstimmungd®itaktuellen Entwicklung der betrieb-
lichen Bildungsarbeit und ihrer Fokussierung desrpfanenten Lernens” (vgl. Kapitel 1 der
Arbeit) sowie auf der Basis der vorgestellten teschen Grundlage betriebliche Lernge-
stalten auch jenseits einzeln abgrenzbarer beatiedl \WeiterbildungsmalRnahmen identi-
fiziert werden koénnen. Vielmehr lasst sich der gasaggf. in der Arbeit stattfindende Quali-
fizierungsprozess in seinen Ebenen und Krisen detza.

7.2.1 Bei Stabilitat der betrieblichen OrganisasidiRechtsform

In Kapitel 6.2 der Arbeit wurde der Zusammenhangtddrieblichen Organisations- und
Rechtsform und dem Management diskutiert. Hierheden die strategischen Mdglichkeiten
einer Unternehmung bezuglich der Steigerung deibbagigkeit - die infolge des bestandi-
gen Marktwettbewerbs erforderlich sind — und diesvinkungen der unterschiedlichen Op-
tionen auf die Stabilitat dargelegt. Dabei wurdereauf die Abhangigkeit der strategischen
Wahl von der Verfiigung uber (insbesondere allokdtRessourcen verwiesen.

Auch Wissen ist als Ressource charakterisierbainar betriebswirtschaftlichen Perspektive
erscheint Wissen als produktiver (Potential-)Faktier in 6konomischen Handlungszusam-
menhéangen als Produktivkraft zur Grundlage wirtfitibhen Wachstums wird (Krebs 1998,
S. 56, 72 sowie 289 m.w.N’).

Dem kann aus der vorliegenden Perspektive insafefoligt werden, als dass die mit der
Festlegung von Formal- und Sachzielen notwendigeemgerbundene Spezifizierung der
unternehmerischen Funktionsbereiche wie bspw. Miadkeind Vertrieb, Organisation und
Flhrung, Personal etc. Ressourcen bedarf (vgl.t&lagil der Arbeit). In dem hier interes-
sierenden Fokus sind daher Mitarbeiter erforderlitdren Qualifikationen diesen Festlegun-
gen entsprechen, da erst dies — den Einsatz darbditer ihren Fahigkeiten entsprechend
vorausgesetzt — den Zusammenhang zwischen Funiinrktur und Praktiken der Unter-
nehmung ermoglicht.

" Vergleichbar wird Wissensmanagement als abhangigder Aufgabe (dem Wissensgegenstand), der Situati
und dem Kontext sowie der spezifischen Organisat@m einer Unternehmung beurteilt (bspw. Krebsg8l %
288).

8im Gegensatz zu anderen Ressourcen ist Wissen weliofeunbegrenzt vermehrbar. Krebs verweist jédoc
darauf, dass Wissen zur Sicherung von Wettbewertssien - i.S.e. exklusiven Art der Wertschopfungu
beitragen kann, sofern es aufgrund seines Werdbkchter Substituierbarkeit, nicht méglicher Kopiend
Transferierbarkeit selbst eine spezifische FormKnpappheit aufweist (1998, S. 58 und 65).
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Hervorzuheben ist, dass aufgrund der Differenzigsnntwendigkeit einer Unternehmung
gegenuber der Umwelt (vgl. Kapitel 6.1 der Arbdig Qualifikationsanforderungen auch
sehr spezifische, unternehmungsinterne Anteileanttie um so gréf3er sind, je differenzier-
ter die Unternehmung gegentber der Umwelt ist. Btialbei der Entstehung neuartiger
Branchen ebenso wie bspw. der unternehmungsint&nevicklung neuartiger Technologien
oder Produktionsverfahren ein Qualifikationsbedatstehen, der (vor ihrer allgemeineren
Zuganglichkeit) nicht durch institutionalisiertel@®ingsangebote abgedeckt werden kann.

Zudem erfordert der Wettbewerb in der sozialen Markschaft grundsatzlich eine bestén-
dige Neujustierung der Formal- und insbesonderé&dehziele von Unternehmungen (vgl.
Kapitel 6.2.1 der Arbeit), die insofern die fur dérhalt und die Unabhangigkeit des Systems
notwendige fortwdhrende Umweltdifferenzierung dalisfvgl. Kapitel 5.2.2 der Arbeit). In
der Folge unterliegen dann auch die Qualifikatiof@alerungen einschliel3lich ihrer unter-
nehmungsinternen Anteile einem bestandigen Anpassguozess, den die Mitarbeiter in
ihren individuellen Lernprozessen antizipieren k&mmussen. Jede Unternehmung sollte
daher bestrebt sein, nicht nur Mitarbeiter zu ré&ran, deren individuelle Fahigkeiten den
aktuellen Qualifikationsanforderungen zumindesdém nicht-unternehmungspezifischen
Anteilen entspricht, sondern deren bisherige Ertlritg dartiber hinaus auf méglichst
vielfaltige und erfolgreich vollzogene Lernprozesssdeutet, da dies eine héhere
Wabhrscheinlichkeit fiir erfolgreiche Lernprozesselém Zukunft impliziert
Grundsatzlich ist jedoch jeder (potentielle) Mitgitbr lernfahig (vgl. Kapitel 4.4.3.2 und 7.1
der Arbeit). Insofern mag das genannte KriteriumRiekrutierung eine héhere Sicherheit in
der Personalauswahl bieten, darf jedoch nicht darlilmwegtauschen, dass der in der Unter-
nehmung fortlaufend zu vollziehende individuelle@ozess
(1.) aufgrund seines prozessualen Charakters und deendigerweise vorhandenen
unternehmungsinternen Anteile der Qualifikationsatérungen nicht ausschlief3lich
mittels (i.d.R. punktuell stattfindender) exterBéidungsangebote initiiert werden kann
und
(2.) entscheidend von der betrieblichen Lerngestaltdardit von den Qualifikationsanforde-
rungen, dem Fort- und Weiterbildungsmanagementdendrganisations- und Rechts-
form gepragt wird, die ein mdglichst optimales \adthis von Erstmaligkeit und Bestati-
gung herstellen sollte (vgl. Kapitel 7.1 und AbbB.dr Arbeit).

Infolge der soeben unter (1.) aufgefihrten Gegedigarhist stets zumindest ein Teil der
erforderlichen Qualifikationen nur durch die jewgsl Unternehmung selbst — i.e.S. durch das
interne Fort- und Weiterbildungsmanagement — veethiar. Jedoch sind von Unternehmun-
gen grundsatzlich keine uber ihre jeweiligen Quaiionsanforderungen hinausgehenden

° Als Indiz hierfiir kénnte gem. den Ausfiihrungen zZuennvorgang in Kapitel 7.1 der Arbeit verschiedene
Erstmaligkeiten , bspw. ausgeldst durch WechseTdégkeiten, denen jedoch auch Bestatigungen geselin
mussen, bspw. erkennbar an im folgenden daraufaafien Tatigkeitsinhalten, herangezogen werden.
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Fort- und Weiterbildungsaktivitaten, etwa i.S. eiAddgemeinbildung, erwartbar, da jeder
unternehmerische Funktionsbereich, und so aucteaireBereich Personal zugeordnete Fort-
und Weiterbildung, Spezifizierungen der grundséken Funktion der Maximierung des
Unternehmungswertes darstellen (vgl. Kap. 6.1 dbe). In der Folge erfahrt die Fort- und
Weiterbildung in Unternehmungen eine besondere died Projektorientierung, die an den
gem. Kapitel 6.2.1 der Arbeit stetig zu modifizieden Sachzielen ausgerichtet sein tuss

Das Erfordernis der stadndigen Veranderung der $alehginer Unternehmung auch innerhalb
der Phase der Stabilitat musste zugleich die Garéintein recht hohes Mal3 an Erstmaligkeit
als Grundvoraussetzung fur den jeweils individuel den Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen zu vollziehenden Lernvorgang darstellen.

Jedoch zeigte die Diskussion in Kapitel 6.1.1 ddyeit, dass bestehend®nzerne dazu
tendieren, die Umwelt als determinierbar anzusemshUmweltverdnderungen zu verken-
nen. Damit wird die aus der Umwelt entstehendentabgkeit weitgehend ausgeblendet.
Zudem ist der konzerninterne Dialog, der Erstmaig&uslosen kdnnte, insbesondere in
Unterordnungskonzernen wahrscheinlich mangelhaft Kapitel 6.2.2 der Arbeit).

Hingegen geht von der Struktur des Konzerns - diem infolge des Ordnungsparameters
»einheitliche Leitung” im Vergleich zu demjenigenrv Unternehmungsnetzwerken bestan-
diger ist (vgl. Kapitel 6.1.1 und 6.2.1 der Arbeigwar auch ein gewisses Malf3 an Erstmalig-
keit, lberwiegend jedoch Bestéatigung aus (vgl. kapi.1 der Arbeit). Aufgrund der konsen-
sualisierenden Wirkung der betrieblichen Lerngesiialdie individuellen Lerngestalten kann
zudem gefolgert werden, dass sich der jeweils iddelle Lernvorgang vorrangig auf die
Konzernstrukturen und den Umgang mit diesen benighel. In der Folge sinkt die Wahr-
scheinlichkeit, dass die individuelle Lerngestas dlitarbeiters einen erkennbaren und tber
die vom Konzern, genauer dem Management bezlugdclirart- und Weiterbildung, definier-
ten Qualifikationsanforderungen hinaus reichendeitr&g zur betrieblichen Lerngestalt
leisten kann (vgl. dazu ausfihrlicher Kapitel 7e3 Arbeit).

Das Management bezglich der Fort- und Weiterbiokenn so jedoch auch eher als Etwas
betrachtet werden, dass lediglich die Umsetzungderden Eigenkapitalgebern beschlossen-
en Sach- und Formalziele sicherzustellen hat. Ddedgassung wird zusétzlich begunstigt
durch die konzern-strukturell legitimierten und diabegiinstigten Top-Down-Strategien

(vgl. Kapitel 6.2.2).

Unternehmungsseitig definierte Qualifikationsanétthgen, die Uber die Umsetzung der
Sach- und Formalziele hinausgehen, sind zwar gehi@er Uberlegungen in Unterneh-
mungen grundsétzlich unwahrscheinlich, gleichwahirksich aus dem — sofern tUberhaupt
vorhandenen, dann eher Konzerne betreffenden +derias einer Vereinbarkeitsstrategie

19vgl. auch Krebs, wonach die Generierung von Wissdsnternehmungen stets nur eine Form von Handlun-
gen neben anderen darstellt und die es zudem mmestrigll in ihrer 6konomischen Nutzung zu vervollkonen
gilt (1998, S. 72 und S. 288).
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von 6konomischen, sozialen und 6kologischen Zistamie der externen sozialen Kontrolle
(vgl. Kapitel 6.2 der Arbeit) ein Katalog an Weligdungsangeboten im bzw. durch den
Konzern entstehen. Dabei mag auch der Wunsch diegsdividuelle Lerngestalt einen
hdheren Beitrag zur betrieblichen Lerngestalt égisind somit das betriebswirtschaftliche
Erfolgsversprechen von Wissensarbeit einlésen mémgscheidend sein. Aufgrund ihrer
Entstehungslogik sind diese Bildungsangebote mohwendigerweise mit der konzern-
eigenen Organisations- und Rechtsform abgestimumiakes auch an theoretischen
Zugangen mangelt, die diese Notwendigkeit betbhen

Fir die Mitarbeiter erscheinen diese vom Managemetarbreiteten Angebote aufgrund
ihres auf die Konzernstrukturen fokussierten indligllen Lernvorgangs eher als Anforde-
rungen, die es — gewissermalien unabh&angig voratsichlichen organisatorischen und u.U.
sogar individuellen Erfordernissen - zu erfilleh, gim weiterhin am System teilhaben zu
durfen. Die Teilnahme an diesen Angeboten durctMilierbeiter stellt fir diese selbst — d.h.
fur ihre individuelle Lerngestalt - bei erfolgresn Bestehen der Malinahme eine Bestéatigung
dar. Hinsichtlich der individuellen Lerngestalt ez sich die Funktion des Gelernten auch
durchaus auf die Herstellung der Einklangs zwisdhdividueller und betrieblicher Lernge-
stalt, insbesondere zu den vorab definierten Qkatibnsanforderungen.

Allerdings fuhrt die sehr wahrscheinlich mangelbéabstimmung mit den konzerneigenen
organisatorischen Erfordernissen dazu, dass dasleewe Wissen nur unzureichend mit den
Konzernstrukturen vereinbar ist. Das Gelernte kdamm keine weitere Bestatigung in der
Arbeit erfahren und ist damit fir den Konzern kastnategisch nutzbar (vgl. nachfolgend
auch Kapitel 7.3 der Arbeit).

Die in solche, mit den internen Bedingungen marajelibgestimmten, betrieblichen
BildungsmalRnahmen gesetzten Erwartungen tberstdajer hochstwahrscheinlich die
erreichten systemischen Wirkungen. Dies wird wiadedie Verkennung des mdglichen
Beitrages der individuellen Lerngestalt zur befiadten Lerngestalt weiter beglnstigen.

Es verbleibt lediglich die Wahrnehmung der entséeneth Kosten der Weiterbildungsmaf3nah-
men, die sich auf Unternehmungsebene als hinddilictie Wahrung der Funktion der
Unternehmungswertmaximierung erweisen. Damit beftdrdie Fort- und Weiterbildung
vorrangig die individuelle Lerngestalt, ohne sialia betriebliche Lerngestalt einzubinden.
Die erreichten Qualifikationen des Mitarbeitersiltséa fiir die Unternehmung ungenutzt; der
Mitarbeiter hingegen kann mit seinem so erreicitesbildungsniveau noch wahrschein-
licher zu einem anderen sozialen System mit erthpredem Qualifikationsbedarf wechseln.
Die Fort- und Weiterbildung ist somit in Konzernmit Vereinbarkeitsstrategie von ékono-
mischen, sozialen und 6kologischen Ziele externer Kontrolle wahrscheinlich dysfunk-
tional.

" Hier erweist sich die praktische Bedeutung dersAgs ,erst die Theorie entscheidet, was iiberhaqgiidzh-
tet werden kann“ (Einstein zu Heisenberg, in: Watker 1985, S. 331), denn erst aus der MoglicliesiBeo-
bachtung kdnnen sich entsprechende Handlungenerdedl. auch Kapitel 4.4.3.1 der Arbeit).
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Unterliegen hingegen Konzerne als borsennotiertee@r Verdrangung der Personenbe-
zogenheit durch Anonymitat und dadurch bedingtreieestarkten Fixierung auf die Unter-
nehmungswertmaximierung ugdeichzeitigaufgrund ihres vergleichsweise geringen Erfolgs
kaum externer sozialer Kontrolle (vgl. Kapitel 6€ Arbeit), werden sie von der beschrie-
benen dysfunktionalen Wirkung von Fort- und Weillellmgsmafnahmen wahrscheinlich
weniger betroffen sein. So ist unter diesen Bediggn das Management bezuglich der Fort-
und Weiterbildung aus Kostengriinden zu einem vektstid Abgleich der Malinahmen mit
den organisatorischen Gegebenheiten und Erfordemiangehalten. Allerdings werden die
erforderlichen Veroffentlichungen der aus dem Recigswesen gewonnen Unternehmens-
daten eine am Zeitraum bis zur jeweils nachstertdaparktbezogen Berichterstattung
orientierte Kurzfristigkeit beim Management derriedilichen Fort- und Weiterbildung
befordern.

Da eine Modifikation der Sach- und Formalziele thudee betriebliche Lerngestalt auch hier
eher unwahrscheinlich ist, erscheint es 6konomi&H. Shareholder sogar sinnvoller, eigene
Kosten der Weiterbildung zu reduzieren und entstdéie Bedarf an bestimmten Qualifikatio-
nen kurzfristig zu decken. Dies setzt allerdinghtinur einen gentigend grof3en Markt dem-
entsprechender Bewerber voraus, sondern verkedetzdie notwendigerweise vorhanden-
en unternehmungsinternen Anteile der Qualifikatarierderungen. Eine derartige Entschei-
dung des Management hinsichtlich der Fort- und &vikdung stort daher den Zusammen-
hang von Qualifikationsanforderungen und Orgaroseti und Rechtsform, die betriebliche
Lerngestalt wird deshalb tendenziell auch in satatidKonzernen beeintrachtigt.

In bestehendebnternehmungsnetzwerkenwverden hingegen Umweltveranderungen nicht
ausgeblendet (vgl. Kapitel 6.1.2 der Arbeit). Aud&n ergibt sich aus dem sofern entste-
henden dann allenfalls labilen OrdnungsparameteNad¢zwerkes (vgl. Kapitel 6.1.2 der
Arbeit) die Mdglichkeit aber auch Notwendigkeit &ine Netzwerkunternehmung, bestandig
ihre eigene wirtschaftliche Unabhéngigkeit zu etergi, insbesondere mittels der Festlegung
neuer umweltkorrespondierender Sachziele sowiétsireller Malinahmen (vgl. Kapitel

6.2.1 der Arbeit). Es besteht damit ein im Verdlezam Konzern hoherer Anteil an — der
Tatigkeit der Mitarbeiter selbst immanenter — Egigkeit, der zudem durch den netzwerk-
weit mdglichen Dialog weiter erhoht werden kann.

Hinsichtlich der Bestatigung sind die in Kapite? 8. erarbeiteten Charakteristika der Netz-
werkstrukturen infolge ihres Variantenreichtumseeiallgemeinen Beurteilung kaum zugang-
lich. Da jedoch die Kooperation nur auf einige Saaid Formalziele zu beschréanken und
zudem eine fortwahrende Erh6hung der UnabhangidkeiNetzwerkunternehmung vorzu-
nehmen ist, diirfte nur eine eingeschrénkte Bestédigiurch das Netzwerk erfolgen kénnen.
Die fur das Lernen erforderliche Bestatigung wiadhér in erster Linie von den Strukturen
der Netzwerkunternehmung selbst zu gewahrleistien Beese Tendenz wird vermutlich
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verstarkt durch den ein hohes Mal3 an VertrauerSamditzmalinahmen erfordernden netz-
werk-weiten Dialodf (Kapitel 6.2.2 der Arbeit).

Infolge des hohen Anteils an Erstmaligkeit vermagedmtsprechender Bestéatigung die indivi-
duelle Lerngestalt fiir die betriebliche Lerngesgalindsatzlich auch einen tber die vorab
definierten Qualifikationsanforderungen hinausheitden Beitrag zu leisten (vgl. dazu nach-
folgend Kapitel 7.3 der Arbeit). Die Qualifikaticensforderungen werden daher mehr von der
sich im Zeitablauf &ndernden Tatigkeit als vom Mgeraent der Fort- und Weiterbildung
definiert. Dies, m.a.W. der hohe Anteil an Erstigladit, kénnte jedoch auch die Auffassung
beférdern, dass ein Management der Fort- und Wdideing nicht erforderlich sei (vgl. wei-
terfuhrend Kapitel 7.4 der Arbeit). Dies wurde jeldalie betriebliche Lerngestalt beeintrach-
tigen.

Aus dem hohen Anteil auch externer Erstmaligkejtt#rsich auch eine héhere Wahrschein-
lichkeit der Ubereinstimmung der betrieblichen lgastalt mit den Bedingungen der Umwelt
im Unternehmungsnetzwerk. Diese - im Gegensatzkanzern hohere - Wahrscheinlichkeit
der Umweltlibereinstimmung der betrieblichen Lertaébleibt in der vorliegenden Perspek-
tive vermutlich selbst bei einzeln abgrenzbarentévbildungsangeboten erhalten, da deren
Durchfuihrung hier nicht dem Erfordernis einer Vebairkeitsstrategie von ékonomischen,
sozialen und 6kologischen Zielen und/oder der egteisozialen Kontrolle entspringt (vgl.
Kapitel 6.2 der Arbeit).

Sofern die Annahme zutrifft, das die kleinere urittlare Grosse von Netzwerkunternehmun-
gen auf deren Nicht-Bérsennotierung hinweist, déihtZ#adem die Verpflichtung zu kapital-
marktbezogenen Berichterstattungen. Dies ermoglidatn Management bezuglich der Fort-
und Weiterbildung im Unternehmungsnetzwerk einendéngerfristige Orientierung. Jedoch
ist der Ordnungsparameter im Unternehmungsnetzaleifalls labil und drangt zudem
mehr zum Auseinanderfallen des Netzwerkes deneines Erhalt (vgl. Kapitel 6.1.2 der
Arbeit). Die Auflosung des Ordnungsparameters ineiNerkes durfte hochstwahrscheinlich
zur Aufgabe einer u.U. zuvor vorhandenen Langfristdgierung fur die Fort- und Weiterbil-
dung auf dieser Makroebene fuhren.

Auf der Mikroebene der einzelnen Netzwerkunternemgen selbst fihrte deren mangelhafte
Ausstattung mit allokativen Ressourcen gerade #duBg des Unternehmungsnetzwerkes
(Kapitel 6.2.1 der Arbeit). Demzufolge besteht zeare gegeniiber borsennotierten Konzer-
nen héhere Wahrscheinlichkeit einer langerfristiBenspektive der Fort- und Weiterbildung
von Mitarbeitern, deren Umsetzung sind jedoch ihaker der jeweiligen Netzwerkunterneh-
mung hdchstwahrscheinlich enge finanzielle Grenyasetzt.

Die Initiierung von hinsichtlich des Unternehmungstes dysfunktional wirkenden — weil
nur mangelhaft mit den organisatorischen Gegeb&hand Erfordernissen abgestimmten —
WeiterbildungsmaRnahmen ist lediglich in regiondletiernehmungsnetzwerken erwartbar,

12 Dialog als Zufuhr von Information vermag sowotd Brstmaligkeit als auch Bestatigung zu wirken.
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da in diesen eine Dominanz von sozialen und okstdgan Zielen vorliegen kann (vgl. Kapi-
tel 6.2 der Arbeit). Im hier entwickelten Sinnedstann jedoch die Weiterbildungsmaf3nah-
men auch nicht dysfunktional, da in diesem Fall@easmomische Ziel, die Steigerung des
Unternehmungswertes, gerade untergeordnet istwBlrscheinlich strategisch ungenutzt
bleibende Wissenszu-wachs, der nuriddividuellenLerngestalt und damit der Wettbe-
werbsfahigkeit des Mitarbeiters gegeniiber andemdeifaehmern nutzt, entspricht insofern
(un-)bewusst der Dominanz sozialer Ziele einesharidNetzwerkes.

Insgesamt liegen weder in Konzernen noch in Untemegsnetzwerken per se optimale
Bedingungen fiir Lernprozesse vor. Insbesondedasizu optimierende Verhéltnis zwischen
Erstmaligkeit und Bestéatigung in Konzernen wahrgdlod zugunsten der Bestatigung ver-
schoben. In Unternehmungsnetzwerken ist hingegemwehoher Anteil an Erstmaligkeit
wahrscheinlich.

Wurden in diesem Abschnitt die strukturellen Handlsbedingungen in Unternehmungsnetz-
werken und Konzernen in ihrem Einfluss auf den @aerungsprozess betrachtet , geht es
im Folgenden um die Auswirkungen struktureller Eisfnahmen auf die betriebliche Lern-
gestalt.

7.2.2 Bei Instabilitat der betrieblichen Organisas-/ Rechtsform

Die Veranderung der betrieblichen Organisationst Rachtsform I6st je nach gewahlter
Strategie mit einer jeweils unterschiedlich hoheahv¢cheinlichkeit eine Krise aus. Diese
wird um so tiefer sein, je unterschiedlicher sighldnternehmungen in ihren jeweiligen
Praktiken, Strukturen und Funktionen bisher ausdiffizierten (Kapitel 6.2 der Arbeit).
Wurde fur die Unternehmung eine Krise ausgelosteémsich mindestens die Organisations-
struktur- und Rechtsform als auch wahrscheinlieh@ualifikationsanforderungen, die an die
sich in der Wandlung befindlichen Sachziele bspwsibhtlich der Arten und Qualitaten der
Produktion gekoppelt sind. Da somit mindestens &ystemfaktoren der betrieblichen Lern-
gestalt betroffen sind, wird auch diese vermutkdeenhaft. Der bisherige Ordnungsparame-
ter der betrieblichen Lerngestalt |6st sich auf uediert seine konsensualisierende Wirkung
auf die individuellen Lerngestalten der Mitarbeiter

Mit der Auflésung des Zusammenhangs der Praktisénikturen und Funktionen der Unter-
nehmung als auch derjenigen der betrieblichen lextadt entsteht ein sehr hohes Mal? an
Erstmaligkeit fur die individuelle Lerngestalt dditarbeiter. In der Folge kbénnen auch diese
Subsysteme der betrieblichen Lerngestalt instadithen. Allerdings bewirkt der Mehrfach-
komponentenstatus der Mitarbeiter ggf. ErfahrundenStabilitat anderer sozialer Systeme.
Dies fuhrt gemeinsam mit der zu bertcksichtigerideabhangigkeit der Mitarbeiter zu einer
erhdhten Wahrscheinlichkeit des Ausscheidens augaiernehmung wahrend der Instabili-
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tat der Organisations- und Rechtsform. Zudem bestigrundséatzlich die Kraft eines Ord-
ners, inwieweit Veranderungen der Rahmenbedinguabgafangen werden konnen. Daher
ist in dieser Sichtweise der Grad diestabilisierung der individuellen Lerngestaler Mitar-
beiter entscheidend von der jeweiligen Auspragtingsi individuellen Ordnungsparameters
Bewusstsein abhangig und insbesondere inwiewelMdiglichkeit des Ausscheidens aus
dem Konzern bzw. Unternehmungsnetzwerk bewusst ist.

Gleichzeitig befinden sich mit der Veranderung @eganisationsstruktur- und Rechtsform
auch die bisher legitimierten Machtverhaltnisseldeternehmung in einer Wandlung. Daher
ergeben sich fir die Mitarbeiter neue Mdglichkeitgie ihnen vermittels ihrer individuellen
Lerngestalt gegebene Macht fir die Erreichung peicdier Ziele einzusetzen.

Die individuelle Lerngestalt erhalt aufgrund deskMihgsverlustes der konsensualisierenden
Kraft des Ordners der betrieblichen LerngestakeiBedeutungszuwachs im einsetzenden
Kooperations- und Konkurrenzprozess der Elemem&iileoebene (Kapitel 4.2.5 der
Arbeit). Dabei entscheiden die Wachstumsraten idegenen Ordner Uber deren Kooperation
oder Konkurrenz (vgl. Kapitel 4.2.3). Demnach isbgerierendes und/oder konkurrierendes
Verhalten von Mitarbeitern — m.a.W. die Entschegliiber den Einsatz ihrer Macht — in der
Phase der Instabilitat der Organisations- und Réatmh abhangig von ihren individuellen
kognitiven und emotionalen Fahigkeiten, ihrer Lamfkeit und ihrer sozialen Orientierung.
Der Vergleich zwischen den sich im Kooperationsd Hlonkurrenzprozess ergebenden indi-
viduellen Chancen mit denjenigen ausserhalb desfietden Konzerns oder Netzwerkes
bestimmt Gber den Verbleib von Mitarbeitern und daten Erhalt ihrer spezifischen Qualifi-
kationen fur die Unternehmung.

Damit postuliert der hier entwickelte Ansatz, dassn der Krise die individuellen Lernge-
stalten der Mitarbeiter mit ihren bisher erreichten Qualifikationsniveaus unter Macht-
austbung teils zusammenarbeiten und teils in Wettlveerb treten werden, um person-
liche Ziele zu erreichen. Zudem besteht wahrend ddnstabilitét fir Mitarbeiter, die
aufgrund ihrer vielfaltigen und erfolgreich vollzogenen Lernprozesse besonders hohe
Chancen bei anderen Unternehmungen mit entsprecheed Qualifikationsanforde-

rungen haben, eine erhdhte Wahrscheinlichkeit inredwusscheidens.

Diese Hypothese erhalt eine besondere Relevarernsdie zur Erhéhung der Unabhangig-
keit vorgenommene Unternehmungsstrategie dazu, fidss sowohl ehemalige Mitarbeiter
eines Unternehmungsnetzwerkes als auch die eineseikas innerhalb eines (neuartigen)
sozialen Systems aufeinander treffen. GemaR derdgmgen in Kapitel 7.2.1 sind Mitar-
beiter eines Unternehmungsnetzwerkes in der Vetarigevon Erstmaligkeit héchst wahr-
scheinlich gelbter als dies Mitarbeiter im Konzeenmutlich sein kdnnen bzw. mussen.
Daher kann gefolgert werden:

Selbst wenn das in Bildungsmaflinahmen nachgewié&deaaldikationsniveau von Konzern-
mitarbeitern hoher ist als dasjenige der Mitarbaitees Unternehmungsnetzwerkes, verfiigen
Letztere Uber Wettbewerbsvorteile. Diese beruhéreiaem sehr wahrscheinlichen Zeitvor-
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teil bei der Restabilisierung der individuellen hgestalt aufgrund der bestandigen Ubung im
Umgang mit Erstmaligkeit sowie der Vielzahl vollsyger Lernprozesse auch in der Schulung
der Umweltwahrnehmung.

Aufgrund der Schulung der Umweltbeobachtung undzdeor vorhandenen Umweltkorres-
pondenz der Sachziéfaverden ehemalige Mitarbeiter eines Unternehmurtgsmekes den
wahrscheinlich bestehenden Mangel der Umweltkooredenz eines Konzerns in besonderer
Scharfe wahrnehmen kénnen. lhre bisherigen Erfgemiim Netzwerk lassen sie auch eine
positive Aufnahme ihrer Kenntnisse erwarten, s@a#s sich auch im neuen Konzern gute
individuelle Chancen erhoffen. Aufgrund der im Kenz— v.a. Unterordnungskonzern —
vorhandenen Strukturen und Praktiken sowie inslsesenderen vermutlicher Top-Down-
Strategien, um der Instabilitdt zu begegnen (vgbikel 6.2.2 der Arbeit), wird jedoch eine
Nutzung dieser Informationen fir eine Modifikatides Konzerns unwahrscheinlich.

Fur die individuelle Lerngestalt der ehemaligen2Megtrkmitarbeiter kommt dies einer Beein-
trachtigung ihrer Wettbewerbsvorteile gleich, siedverneut destabilisiert. Wahrscheinlich
wird von den neu eingebundenen Netzwerkmitarbegeshjetzt das Ausscheiden aus dem
Konzern erwogen. Andernfalls gilt es, nunmehr vogig die Mdglichkeiten des individuel-
len Einbringens in die betriebliche Lerngestalt eszerns zu erlernen.

Dies ist auch Gegenstand des folgenden Abschdétsjamit die Leitfrage nach den Auswir-
kungen der Qualifikation von Mitarbeitern auf diesgaltung von Konzernen und Unterneh-
mungsnetzwerken einschliesslich der Frage nachriternehmerischen Nutzung von Wissen
aufnimmt.

7.3  Auswirkungen der Qualifikation der Mitarbeiterf das Management und die
Organisations-/ Rechtsform einschlie3lich Bedingamder Wissensnutzung

Bislang wurden Konzerne und Unternehmungsnetzwierkeen Auswirkungen auf die
erwartbaren Qualifizierungen von Mitarbeitern as@yt. Im folgenden werden hingegen die
theoretisch moéglichen Effekte von Qualifizierungari Konzerne und Netzwerke betrachtet.
Dies schliel3t den zirkularen Zusammenhang zwisblegneblicher und individueller Lernge-
stalt. Hierbei wird insbesondere das betriebswhafitiche Erfordernis der unternehmerisch-
en Verwertung vorhandenen, jedoch fir die jeweiliggernehmungpeuartigenWissens der
Mitarbeiter fur die weitere Unternehmensentwickllegiicksichtigt. In dieser Arbeit werden
dazu vor allem die vorliegenden Bedingungen ders@fisnutzung in Unternehmungen ge-
pruft. Damit geht es in diesem Abschnitt um die iBe@rtung der dritten Leitfrage der
Untersuchung, die die Auswirkungen vorhandener iziafungen der Mitarbeiter auf die
Gestaltung der Organisations- und Rechtsform thisredt Diese schliel3t die Frage nach der

13 Die bestehende Umweltkorrespondenz der Sachzglmaéngelnden allokativen Ressourcen war gerade der
Anlass fur die Unternehmung, sich in einen Konzgnzubinden (vgl. Kapitel 6.2.1 der Arbeit).
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strategischen Nutzung vorhandenen Wissens seigeridrdernehmen ein, wobei diese insbe-
sondere in der empirischen Untersuchung Beantwgfindet.

Voraussetzung ist wiederum die Identifikation detrieblichen Lerngestalt als Makroebene
und der individuellen Lerngestalt als deren Mikreed (Abbildung 30). Diese Identifikation
verdeutlicht zugleich, dass die betriebliche Lestgk erst durch die Interaktion und Kommu-
nikation der individuellen Lerngestalten entstekann. Andererseits wird die individuelle
Lerngestalt, und damit der Erwerb von Wissen, venMakroebene entscheidend beeinflusst.
Diesbezuglich konnten aus beschriebenen Fakteldiizerne und Unternehmungsnetzwerke
unterschiedliche Grade an Erstmaligkeit und Begtat abgeleitet werden (vgl. Kapitel 7.2.1
der Arbeit).

Vor ihrer jeweiligen aktuellen Tatigkeit haben d&arbeiter von Konzernen und Unterneh-
mungsnetzwerken jedoch verschiedene andere s@jateme erlebt wie Schule, Ausbil-
dungsstatte und/oder Fachhochschule bzw. Univeraitdlere Unternehmungen, Interes-
sengemeinschaften, Sportvereine etc.. Zudem stnalsindividuen mit Mehrfachkompo-
nentenstatus auch weiterhin Teil anderer soziatsteghe innerhalb und auf3erhalb des
Konzerns oder Netzwerkes (vgl. Kapitel 4.4.3.3 Aldreit). Bei sozialen Systemen innerhalb
von Konzernen und Unternehmungsnetzwerken ist bapwlie Zugehorigkeit zu Teams,
Arbeitsgruppen, Verantwortungsbereichen, Unternehdes Konzerns bzw. Netzwerkes zu
denken; aul3erhalb neben den bereits erwahntersstrgemeinschaften, Vereinen und
Parteien insbesondere an Familie und Freundeskreis.

Die von all diesen (Sub-)Systemen ausgegangenauwsgkehende Information verandert(e)
auf der Grundlage des individuellen Ordnungspararaddewusstsein die jeweils indivi-
diumsspezifische Wahrnehmung. Dies fuhrt zu indieiten Erfahrungen, die in ihrer
Gesamtheit ein personliches Wissen bzw. Qualifikaéiinzelner Mitarbeiter darstellen (vgl.
Kapitel 4.4.3.1 der Arbeit). In der Interaktion@dt zwar ein Austausch von Erfahrungen,
jedoch unterliegt die Kommunikation zeitlichen Gzen, vor allem infolge des unterneh-
merischen Leistungserstellungsprozesses selbsicliest die Zeit die grundlegendste
Bedingung fir die Mdglichkeit von Erfahrung (Weigkér 1985, S. S. 727; Kapitel 4 der
Arbeit). Daher bewirkt der Mehrfachkom-ponentenstaton Individuen in Verbindung mit
der Zeitbegrenzung, dass die konsensualisierendauj der betrieblichen Lerngestalt nicht
zu einem unternehmungseinheitlichen Wissen fuhsemkVielmehr bestehen individuelle
Wissensbestande auch jenseits der Wissensbesténtetdeblichen Lerngestlt Mit der
These, dass nur 20 bis 30 Prozent des vorhandeganisatorischen Wissens genutzt wird
(Schiuppel 1996, S. 187), werden diese individualéssensbestande sogar als deutlich
Uberwiegend beziffert. Um grof3e Produktivitdtsptda zu erschliel3en, gilt es, diese

14 Ebenso besteht aus strukturationstheoretischit 8is Handlungswissen von Akteuren neben demltgetei
Wissen eines sozialen Systems auch aus einemispkeifi individuellen Wissen (Giddens 1979, S. 7&pitel
3.3.2 der Arbeit).
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ungenutzten 70 bis 80 Prozent strategisch zu veewel.a.W. es soll auf das individuelle
Mitarbeiterwissen zugriffen werden und ein Transfessen in neue Produkte und Dienst-
leistungen der Unternehmung erfolgémder unternehmerischen Anforderung, Wissen
zu nutzen, stellt sich somit der mogliche Beitraget individuellen Lerngestalt zur
betrieblichen Lerngestalt dar.

Die Mdglichkeit eines Beitrages zur betrieblicheerihgestalt setzt zunachst den der Quali-
fikationen des jeweiligen Mitarbeiters entsprecteaniinsatz in der Unternehmung voraus.
Dieser Abgleich erfolgt insbesondere bei der Re&ruhg von Mitarbeitern und wird durch
die Fuhrung von Personalakten einschlief3lich alsdér Fort- und Weiterbildungen sehr
wahrscheinlich gesichert.

Entsprechend der vermuteten immensen Produktipitégstiale von Wissen geht es hinsicht-
lich der Wissensnutzung jedoch m.E. insbesonderdemizugriff auf fir die Unternehmung
neuartigerstrategisch verwertbarandividueller Wissensbestande. Daher werden diese
Moglichkeiten im folgenden geprtift.

Grundsatzlich haben (ggf. auerhalb der Unternelgnemworbene) Qualifikationen das
Potential, auf die betriebliche Lerngestalt undémen Folge auch auf die Unternehmungs-
gestalt in veréandernder Weise einzuwirken. Dazusentisie jedoch dem betrieblich vorhan-
denen Wissen wenigstens teilweise entsprechenamé dnschlussfahig sein.

Doch selbst wenn Mitarbeiter moglicherweise infalges Mehrfachkomponentenstatus oder
ihrer Umweltkontakte beinhaltenden Tatigkeit, bspwVertrieb, die Notwendigkeit einer
Modifikation der Sachziele oder der Organisationsgtr und Rechtsform der Unternehmung
erkennen, bedarf dies noch der Einbringung durehvtifarbeiter und der Bestatigung seitens
der Unternehmung.

Die Festlegung der Sach- und Formalziele stehtjedemald dem Sharholder Value-Ansatz
ausschlief3lich den Eigenkapitalgebern und die \WlehRechtsform den Gesellschaftern zu,
so dass zumindest fur diese Bereiche eine Besté#fignwahrscheinlich ist. Auch die im

Falle der Dominanz sozialer und 6kologischer Z{aleenfalls in regionalen Unternehmungs-
netzwerken) oder der Vereinbarkeitsstrategie vamoknischen, sozialen und 6kologischen
Zielen (ggf. in Konzernen, die einer starken sezidkontrolle unterliegen) starkere Mitbe-
stimmung (vgl. Kapitel 6.2 der Arbeit) fuhrt nichi derartigen Rechten.

Unter diesen Gegebenheiten und den damit verbundemeartungen der Mitarbeiter wird

ein individuelles Wissen, das uber die Qualifikatianforderungen hinaus reicht, wahrschein-
lich hochstens dann in eine Unternehmung kommuinik@ngebracht, sofern es

(1.) inhaltlich auf die Organisationsstruktur und/odef @e Spezifizierungen der Sach-
und Formalziele in den unternehmerischen Funktieresbhen wie bspw.
Beschaffung, Marketing und Vertrieb etc. (vgl. Kepb.1 der Arbeit) sowie
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aulerstenfalls auf die von den Eigenkapitalgebddnnur wenig konkretisierten
Sachziele gerichtet ist und dabei
(2.) die Méglichkeit besteht, bestehende Formalzielétertreffer®.

Damit ist in der vorliegenden Perspektive die Heovmgung und Erhaltung der Makroebene
.betriebliche Lerngestalt" durch die Mikroebenedwviduelle Lerngestalt‘ in Unternehmun-
gen davon gepragt, dass die Einbringung von futddieernehmungeuenindividuellen
Wissens der Mitarbeiter in diese realen Begrenzunggerliegt. Dartber hinaus ist Gber die
Kommunikation neuen Wissens in eine Unternehmurmt) @eren Umsetzung oder Imple-
mentierung i.S. der tber die Angleichung der irdliéllen Wahrnehmungen erfolgenden
gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktion erforderlida, nur dann neue Ordnungsparameter
entstehen konnen, die die Unternehmung als Ganzesrandern vermdgen. Der Eintritt
dieser Mdglichkeit scheint jedoch wesentlich von Macht des betreffenden Mitarbeiters
innerhalb der Unternehmung abhangig zu sein (vapité! 4.4.3.3 der Arbeft.

Eine ausgepréagte Hierarchie wiekinnzernen, v.a. Unterordnungskonzernen, verstarkt
infolge ihrer damit verbundenen legitimierten Mahtteilung wahrscheinlich die Behin-
derung der unternehmerischen Nutzung von individoeWissen, dass insbesondere seitens
hierarchisch untergeordneter Mitarbeiter eingebradtu.!’” Entsprechende Erfahrungen der
Mitarbeiter durften im weiteren Verlauf auch zuexiverminderten Einbringung neuen
Wissens fuihren, es sei denn, dass zusatzlich zolilsmgenannten zwei Bedingungen
zugleich
(3.) einindividuelles Ziel des Mitarbeiters im Rahmess &Konzerns fur diesen mit hoher
Wahrscheinlichkeit erreichbar scheint.
Gleichzeitig unterliegen Konzerne der Tendenz Nbewvendigkeit ihrer Veranderungen zu
verkennen (Kapitel 6.1.1 der Arbeit). Daher bes&he¢ geringere Wahrscheinlichkeit der
unternehmerischen Verwertung dieses Wissens. Sdé&ranternehmerische und individuelle
Erfolg verkoppelt ist, wird damit jedoch auch diedichung individueller Ziele erschwert. So
wird die Einbringung von neuartigem Wissen noch ahsgcheinlicher.

Zwar sindUnternehmungsnetzwerkekaum allgemein zu beurteilen und zudem auf die
Bedingungen innerhalb der Netzwerkunternehmungeiickgeworfen (vgl. Kapitel 7.2.1 der
Arbeit), so dass auch hier derartige Beeintrachtggm aufgrund von Machtaspekten

15 sachziele sind die Arten, Mengen, Qualitaten, Origt Zeitpunkte der Produktion. Formalziele sinddaiu-,
Kosten-, Gewinn-, Rentabilitats- und Liquiditatdei¢kapitel 6.2, Abb. 29). Eine Ubertreffung vonrFalzie-

len besteht in Umsatz- oder GewinnsteigerungeReintabilitats- oder Liquiditdtserhéhungen oder &tiohkten-
senkungen.

16 Auch Krebs verweist darauf, dass ohne Macht eimséizung oder Implementierung von Wissen nur schwer
vorstellbar ist, da die resultierenden Handlungdiobieiten stets auch zu Veranderungen sozialerkogdi-

tiver Bedingungen fihren (1998, S. 59).

" Beachte auch die Vermutungen beziglich des koiernen Dialogs in Kapitel 6.2.2 der Arbeit.



7. Entwicklung eines didaktischen Ansatzes fukdialifizierung und Wissensnutzung im Arbeitsprozesg07

stattfinden kdnnen. Allerdings kann und sollte deteiligten Unternehmungen die Not-
wendigkeit ihrer bestandigen Veranderung zur Erhghider Unabhangigkeit prasenter sein
(vgl. Kapitel 6.2.1 der Arbeit). Neues Wissen déidiaher - auch unabhangig von der
hierarchischen Stellung eines Mitarbeiters - wilthknener aufgenommen und umgesetzt
werden. Diese Anerkennung und (scheinbare) Selhegitkdichung konnte gemaf der
Bedurfnispyramide von Maslow andere individuellelZider Mitarbeiter, wie bspw. den
Erhalt von zuséatzlichen Geldleistungen, in den étigtund drangen (Maslow 1954/1977).
Dies ist jedoch nur wahrscheinlich, solange degliéch mit den Gratifikationen anderer
Unternehmungen erschwert ist.

Im Falle dernstabilitdt der Organisations- und Rechtsformsetzen die Mitarbeiter ihre
erworbenen Qualifikationen ebenfalls fir die Erneicg individueller Ziele ein, sofern sie
nicht aufgrund ihrer Instabilisierung desorientsrd (Kapitel 7.2.2). Daher kdnnen auch
zuvor von der Unternehmung unerkannte Wissenshasstéffenkundig werden. Jedoch
besteht insbesondere fur nicht-desorientierte wath lgqualifizierte Mitarbeiter eine erhdhte
Wahrscheinlichkeit inres Ausscheidens. Zudem andieminfolge der Instabilitat der
Organisations- und Rechtsform wahrscheinlich dieh3le bspw. hinsichtlich der Arten und
Qualitaten der Produktion. Somit mangelt es arlbmreinstimmungsdglichkeitbzw. —
fahigkeitdes eingebrachtem Wissens mit den in der Wandefigdlichen Unternehmungs-
zielen. Eine unmittelbare unternehmerische Nutzliargt wahrend der Instabilitat der
Organisations- und Rechtsform daher eher unwahrdadte Gleichwohl kdnnen aus den
offenbar gewordenen Wissensbestanden neue Anregtiingdie Stabilisierung der Unter-
nehmung erwachsen (vgl. Abb. 30 in Kapitel 6.2-8grzu musste jedoch ein offener Prozess
des Dialogs vorhanden sein, dem jedoch vor alleKomzernen und insbesondere Unterord-
nungskonzernen wahrscheinlich Top-Down-Strategiggegienstehen (vgl. Kapitel 6.2.2 der
Arbeit).

Insgesamt durfen jedoch die im Unternehmungsnekzfieerdie Einbringung und strategische
Nutzung von Wissen wahrscheinlich giinstigeren Bguwigen als im (v.a. Unterordnungs-)
Konzern nicht dartiber hinweg tauschen, dass duecrdndsétzliche Einengung der Einwir-
kungsmadglichkeiten der individuellen Lerngestaltinternehmungen das Ausscheiden der
Mitarbeiter oder deren Verbleib in der Form demgnen Kindigung® (vgl. Kapitel 4.4.3.3
der Arbeit) begunstigt werden. D.h. es wird died&n Erhalt der betriebliche Lerngestalt
notwendige Wirkung der individuellen Lerngestalf.d. Einbringung und Nutzung von
Wissen, stets teilweise behindert, was die Mogkithkiir die weitere Entwicklung der
Unternehmung auf systeminternes Wissen zuzugrgéemch Organisations- und Rechts-
form lediglich mehr oder weniger stark einschra@ktar weisen Konzerne eine geringere
Erstmaligkeitsquote und wahrscheinlicher eine keghtigte betriebliche Lerngestalt auf,
die diesbezlglichen Vorteile der Unternehmungsnetizevbedingen allerdings auch keinen
automatisch héheren Beitrag der individuellen Lestglt. Dieser ist hier abh&éngig von der
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konkreten strukturellen Ausgestaltung des Netzwesgmvie insbesondere der Netzwerkun-
ternehmung selbst und der Wahrnehmungsfahigkesidtfitlich des in Netzwerken erforder-
lichen Managements.

In diesem Abschnitt wurden insbesondere die Bediggn der Wissensnutzung in Konzer-
nen und Unternehmungsnetzwerken thematisiert, m.di®vhoglichenEffekte vorhandener
Qualifikationen. Im folgenden Abschnitt wird darggdk, welche Mdglichkeiten dem Ma-
nagement der Fort- und Weiterbildung zur Verflgatehen, um zumindest die verbleiben-
den Einwirkungsmadglichkeiten der individuellen Lgestalt zu foérdern.

Die tatséchliche Nutzung von Mitarbeiterwissen imemnehmerischen Leistungserstellungs-
prozess bzw. der Transfer von Wissen in die Entiwialk neuer Produkte und Dienstleis-
tungen wird hingegen eingehender in der empiris¢hretiersuchung beleuchtet.

7.4  Mdglichkeiten des Managements beziglich der Qlifzierung und Wissens-
nutzung

In diesem Abschnitt werden aus den vorherigen thgeleiteten Uberlegungen erste Schluss-
folgerungen fur Handlungsmoéglichkeiten beziglich Qealifizierung und Wissensnutzung

in Konzernen und Unternehmungsnetzwerken gezogenbéi kommt es insbesondere
darauf an, dass die Empfehlungen zur jeweiligertaiieson Konzernen und Unternehmungs-
netzwerken passen, da andernfalls Instabilisienuagesgelost werden kénnen. Damit wird
dem Ziel privatwirtschaftlicher Unternehmungen pndshen, das Wissen von Mitarbeitern
fur die aktuelle und kiunftige Unternehmensentwiaeinzusetzen. Auch sind in der Nach-
folge des Lebenswerkes Carl Friedrich von Weizséclber die Errichtung von Briicken
zwischen verschiedenen Theorien und Wissenschéafttga hinaus praktische Handlungs-
anweisungen zu entwickeln (Praambel des WisserVerahtwortung e.V. - Verein zur Carl
Friedrich von Weizsacker-Stiftung). Jedoch sei moals darauf hingewiesen, dass die
Gestaltungsempfehlungen kein fertiges und bedingjosginsetzbares Instrumentenset,
sondern vielmehr immer wieder zu reflektierenddlRtiérien bezuglich des Management-
handelns darstellen.

Aufgabe des Managements beziiglich der Fort- undéffgidung ist es, einen optimalen
Anteil zwischen Erstmaligkeit und Bestéatigung fie thdividuellen Lerngestalten der
Mitarbeiter zu gewahrleisten, indem die internexiBgungen der Unternehmung gestaltet
werden. Hinsichtlich der Wissensnutzung ist digibebliche Lerngestalt so auszugestalten,
dass die bestehenden Einwirkungsmaoglichkeitenraividuellen Lerngestalten ausgeschopft
werden.
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Grundsatzlich sollte ein den Arbeitsprozess begheiées ziel- und projektorientiertes Lernen
bevorzugt werden, da dies infolge der Modifikatiomer Sachziele ein recht hohes Mal3 an
Erstmaligkeit unter Wahrung der grundsatzlichenddmthmungsfunktion gewéahrleisten kann
(vgl. Kapitel 7.2.1 der Arbeit). Darlber hinaus avarfahrungsgemar? die Internalisierung von
neuem Wissen besonders durch ,Learning by Doingérstiitzt (Krebs 1998, S. 190), was in
der hier vorliegenden Sichtweise als Gewahrleistlergfiir das Lernen ebenfalls erforder-
lichen Bestatigung von Information gedeutet werkigmn.

In der vorgestellten Perspektive und ihrer Strukieerr Zeit als erste Bedingung der Méglich-
keit des Erkenntnisgewinns (vgl. Kapitel 7.1) sttabei den Mitarbeitern vor allem zeitliche
Freirdume in ihrer Tatigkeit einzuraumen. Zudend sien Qualifikationsanforderungen
entsprechende Lehrmittel und —materialien zur \@rfig zu stellen. Hierbei kénnen hin-
sichtlich der unternehmungsspezifischen Qualifikaganteile die Lehrmittel und -materialien
nur in internen Dokumentationen und ggf. weiteneezeell fur die jeweilige Unternehmung
angefertigten Objekten bestehen. Jedoch gilt egand der zeitlichen Grenzen abzuwagen
zwischen der Anfertigung von Dokumentationen uneh deternehmerischen Leistungserstel-
lungsprozess. Je grol3er die Unternehmensspeeifiigt konkreten Qualifikationsanforde-
rung ist, je mehr diese die Kernkompetenzen deetdebhmung betrifft und somit zur unter-
nehmerischen Leistungserstellung wesentlich bejtdigsto erforderlicher sind intern ange-
fertigte Dokumentationen. Um die Verfugbarkeit dehrmittel und —materialien einschliel3-
lich interner Dokumentationen Uber die gesamte tietemung hinweg zu gewahrleisten,
sollten diese (sofern sie in Texten, Zeichnungéldel®n, Videos bestehen) in das — zuneh-
mend vorhandene — Intranet eingestellt werdendisiem ist durch geeignete Navigations-
hilfen und eine Ubersichtliche Datenbankfunktioi@alauf die Bedienungsfreundlichkeit zu
achten, die insbesondere bei einer stetigen Zunaimverfigbaren Inhalten zu pflegen und
ggf. zu Gberarbeiten ist.

Damit die geschaffenen Strukturen von den Mitadsaitatsachlich zum Lernen genutzt
werden, erscheint es zuvorderst notwendig, derektfun — erforderliche Qualifikationen
aufzubauen, um die aktuellen bzw. unmittelbar b&tetrenden modifizierten Sachziele der
Unternehmung umsetzen zu kéntfenjeweils konkret zu definieren. Weiterhin istties
legen, auf welche Mitarbeiter die konkretisiertériebliche Lerngestalt mit ihren Qualifi-
kationsanforderungen wirken soll. Diese Zuordnusiiesmoglichst an Gruppen von Mitar-
beitern orientiert sein, da das individuelle Lerden Kommunikation bedarf und zudem
insbesondere Gruppen als Ausloser von Lernprozegstam (vgl. Kapitel 7.1; Niemeier
2000, S. 192 f. m.w.N.).

Der Lernerfolg ist in der Erreichung der Sachzlaatrollierbar. Da Lernvorgénge durch den
zumeist unbewussten Wechsel von Ebenen und Krispriigt sind und erst in Akten der
Fixierung in das Bewusstsein gehoben werden (vajit€l 7.1) sollte die konkrete Definition
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der Sachziele in kleinere Teilziele zerlegt werd@ies erfordert zwar seinerseits ggf. einen
mehrstufigen Prozess, bietet jedoch die Grundiage(iber die Beibehaltung oder Veréande-
rung der Rahmenbedingungen entscheiden zu kénndrdidse Weise kann eine grol3tmog-
liche Wahrscheinlichkeit des letztlich den Untemmeimgserfolg bestimmenden Lernerfolgs
erzielt werden. Empfehlenswert erscheint eine zlishe Verkopplung der Erreichung neuer
Sachziele, m.a.W. des Lernerfolgs, mit Gratifikasieistunger?

Die Hinzuziehung von ggf. externen Weiterbildunggeboten erscheint dann sinnvoll, wenn
die Qualifikationsanforderungen sich so sehr veséimddass die Einfiigung in vorhandene
Erfahrungen aufgrund mangelnder Anknupfungspuniagsentlich erschwert ist. D.h. es wird
zunéachst eine Basis geschaffen, die es im Ansclilisgh die Praxis umzusetzen, anzuwen-
den und weiter zu entwickeln. Dabei ist dringentleane verstandliche Sprache zu achten
(vgl. Kapitel 7.1 der Arbeit). Bei Weiterbildungsgeboten gilt es demzufolge fur das Ma-
nagement der Fort- und Weiterbildung eine Analysehisherigen Kenntnisse und Erfahrun-
gen sowie eine auf die unternehmerischen Sachamiése abgestimmte Definition der
neuen Qualifikationsanforderungen vorzunehmen, amidkorrespondierende Angebote
auswabhlen, veranlassen oder selbst planen zu kobierudem erforderliche Berticksichti-
gung der Organisationsstruktur und Rechtsformessitth insbesondere in der Auswahl der
zu qualifizierenden Mitarbeiter niederschlagen.rbié ist auch die strukturell bedingte
Machtverteilung zu beachten, da andernfalls deétdtliche Einsatz neu erworbenen Wissens
beeintrachtigt werden kann. Das vermutete individuntizipationsvermégen hat hingegen
in der vorgestellten Perspektive eine geringereeBeahg (vgl. Kapitel 7.2.1 und 7.3 der
Arbeit).

Um nach der erfolgten Qualifizierungsmalinahme ewigere Kommunikation und damit auf
diese Erkenntnisse aufbauende Lernprozesse zu kcheig sollte zumindest mehr als einem
Mitarbeiter die jeweils ausgewéhlte Fort- und Wiitilung ermdglicht werden. Aus gleicher
Uberlegung wiirde ein zusammenfassender Berichwesentlichen Qualifizierungserkennt-
nisse forderlich sein. Hierbei ist neben dessepfleige in das Intranet insbesondere dessen
kommunikative Vermittlung in Face-to-Face-Situagarzu organisieren, um den weiteren
Austausch anzuregen.

Ausdrucklich betont sei, dass die insbesonderatereen Weiterbildungsangeboten erwor-
benen Kenntnisse um die notwendigerweise vorhamdentrnehmungsinternen Anteile der
Qualifikationsanforderungen zu erganzen und insoif@r Arbeitsprozess zu modifizieren
sind. In der Folge durfte sich der oftmals geriegéeitumfang externer betrieblicher Weiter-
bildungen im Vergleich zum Erwerb entsprechenderriieisse mittels prozessualen Lernens

18 Einem dariiber hinaus gehenden Qualifikationsauftiande die notwendige Bestatigung durch gleichartig
Erfahrungen versagt bleiben, wodurch der Lernp®nésht nur ineffektiv sondern auch unwirtschaftligére.
9 Haufig sind jedoch die bestehenden Gratifikatitmgsuren in ihren Lernanreizen unklar (Krebs 1998,
268).
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in der Arbeit zumeist nivellieren. Deshalb solleEndAspekt der Zeitdauer bei der Entschei-
dung zwischen externen QualifizierungsmaflinahmerdendLearning by Doing keine
ausschlaggebende Bedeutung zukommen. M.a.W. rieiMdalglichkeit, Wissen kurzfristig
zu vermitteln als vielmehr der hohe Anteil von (il Mitarbeiter vollig neuartigen Qualifika-
tionsanforderungen sollte externe Qualifizierungdnahmen veranlassen.

Hinsichtlich einer Erhéhung des Beitrags der irdlinllen Lerngestalt zur betrieblichen Lern-
gestalt sollten die bestehenden Organisationssnerkiund Spezifizierungen der unternehme-
rischen Funktionsbereiche in ihren Verknipfungecthazu den Sach- und Formalzielen der
Unternehmung so weit wie mdglich transparent s#anso mogliche Beeintrachtigungen der
Unternehmungs-Koharenz fiir alle Mitarbeiter statkahrnehmbar werdef Eine derartige
Transparenz sollten insbesondere hierarchischertitimungen herstellen, da dort dem
Einzelnen der Organisationszweck Uber die emegg@rtinung nur bedingt vermittelt wird
(Niemeier 2000, S. 200). Vorschlage seitens deattdditer passen dann auch mit héherer
Wabhrscheinlichkeit zur jeweiligen Unternehmungsakstl.h. sie sind umsetzbar und strate-
gisch nutzbar. Flankierend wird der Einsatz vonaixgtatstechniken, Ideenworkshops sowie
computergestitzten ldeenpools unter Einbezug vgai@zational Memory Systemen emp-
fohlen (Lehner 2000, S. 321 m.w.N.).

Die tatsachliche Einbringung von Ideen kann durah tarer Anreizfunktion klare — Grati-
fikationsstrukturen und der Entkopplung der Wissémntsringung von bestehenden Organi-
sations- und damit auch Machtstrukturen unterstiiztien. Der Eingang der Wissensein-
bringung in das Zielsystem und die Leistungsbelurtgisowie die Umsetzung der Vor-
schlage erwiesen sich bereits als besonders fardéir die Wissenseinbringung (Schlaghek-
ken 1998, S. 34).

Die hier betonte Notwendigkeit der Entkopplung Wiissenseinbringung und Macht
erscheint insbesondere moglich mittels einfach wemndender Verfahren, die zunachst nicht
der Kommunikation tber eine mehr oder weniger vodeae Hierarchie bedirfen sondern an
eine eigens eingerichtete ,Wissenseinbringungsk&irtigerichtet werden kdnnen. Empfeh-
lenswert ist ein betriebliches Vorschlagswesen hdaenmanagemeiit bei dem die Mitar-
beiter auf der Basis ihres Wissens Anregungen gdait, Intranet oder — fir weniger com-
putertechnisch versierte Mitarbeiter — Zettelkastétteilen kénnen.

Uber diese grundsatzlichen Empfehlungen hinawaistManagement der Fort- und Weiter-
bildung inKonzernen aufgrund der Uberlegungen in Kapitel 7.2.1 angehaden Anteil an

% Eine theoretische Durchdringung ist zwar von elihbbm Wert, jedoch aus Sicht der Gestalttheoseaakth
der evolutiondren Erkenntnistheorie infolge degrmlMenschen gegebenen Fahigkeit zur Gestaltwahumgdm
nicht erforderlich (vgl. Kapitel 4.2.2 der Arbetdtwie Niemeier 2000, S. 327 f. m.w.N.).

2 Der Begriff des Ideenmanagements findet zunehnvemdendung und ist im Umfeld des Innovations- und
Qualitaitsmanagements angesiedelt (vgl. bspw. Geeah1983, Weller 1998, Stelzer 1998, Schiippeb199
Lehner 2000). Weiterhin ublich ist auch die altBezeichnung des betrieblichen Vorschlagswesensauzs

im Rahmen von Wissensmanagement-Konzepten meighetwird.



7. Entwicklung eines didaktischen Ansatzes fukdialifizierung und Wissensnutzung im Arbeitsprozesg12

Erstmaligkeit der Information zu erhéhen. Nach tiserlegungen in 7.2.2 der Arbeit ist eine
gezielte Instabilisierung bspw. durch Umstruktwiegen erwégenswert, fihrt sie doch zu
einer erhdhten Erstmaligkeitsquote. Jedoch saoiéte allenfalls realisiert werden, sofern den
Mitarbeitern gleichzeitig fur sie attraktivere Miikeiten im Rahmen des Konzerns als
bisher kenntlich sind bzw. gemacht werden. Andéiswfeird das Ausscheiden insbesondere
von besonders gut qualifizierten Mitarbeitern uadhat der Verlust ihres Know-hows sehr
wahrscheinlich.

Wesentlich aussichtsreicher erscheint hingegelkidieeziehung der bewussten Auseinander-
setzung mit den Umweltbedingungen in die Qualifdaganforderungen und deren jeweili-
gen Konkretisierung. Flankierend ist der konzememim¢ Austausch jenseits der festen Organi-
sationsstruktur zu férdern. Ein Abbau von Hieragchdie von Vertretern der neueren Sys-
temtheorie gefordert wird - kann zu einer stark&femetzung sicher beitragen, ist jedoch
nicht einzige Voraussetzung oder einziges einseggldittel. Eine hierarchische Struktur
kann sogar bei einer ausreichenden Vernetzunghatieeinzelner Hierarchiestufen und der
Hierarchiestufen unter bzw. zwischen einander digdile der Vernetzung in der Wirkung
fur die betriebliche Lerngestalt mit einer Ubersdbarkeit des Systems verbinden.

Wie in Kapitel 7.3 dargelegt, behindert eine ausg@gie Hierarchie in Konzernen und vor
allem Unterordnungskonzernen wahrscheinlich didEngung neuen individuellen Wissens.
GemaR der grundsatzlichen Uberlegungen kann demimeiln betrieblichen Vorschlagswe-
sen bzw. ldeenmanagement begegnet werden. Dieringfioen besonders ausgepragten
Machtverhaltnisse und die daraus folgende individu&elverfolgung seitens der Mitarbeiter
kann dabei wie folgt bertcksichtigt werden:

Meist ist das betriebliche Vorschlagswesen bzwemhteanagement an den Verantwortungs-
bereich “Personal und Organisation* angebundenr(eeRB000, S. 320). Die Mitarbeiter dort
verfligen jedoch nur héchst unwahrscheinlich Gbeali@kationen zur Bewertung von Ideen
aus allen unternehmerischen FunktionsbereichereiDatissen die eingegangenen Vorschla-
ge von den Fuhrungskraften und Sachverstandigefiiddie Idee zustandigen Unterneh-
mensbereiche auf ihre Umsetzbarkeit geprift werBatscheidend fir die Entkopplung von
Machtstrukturen ist, dass die Vorschlage bei iRrfung in anonymisierter Form vorliegen.
Allerdings beinhaltet schon die Einbringung vonddeseitens der Mitarbeiter gemaf der
Uberlegungen in Kapitel 7.3 der Arbeit wahrscheimléine Abschatzung der Gegebenheiten
der Unternehmung und damit eine Vorprufung der Unlsekeit. Eine Einschatzung der
Nichtrealisierbarkeit birgt daher trotz der Anongerung die Mdoglichkeit von Machteffek-
ten. Dies ist sogar wahrscheinlich, wenn Vorschldgmv. den Zustandigkeitsbereich von
Fuhrungskréaften oder die von den Sachverstandiggefihrten Verfahren verandern
wirden. Von den Fuhrungskréaften und Sachverstandige entsprechenden Unternehmens-
bereiche abgelehnte Ideen sollten deshalb vom &efPiersonal und Organisation“ noch-
mals der Unternehmensleitung vorgelegt werden.

In Kapitel 7.3 der Arbeit wurde auch auf die in Kemen wahrscheinlich verstarkt erfor-
derliche Verkopplung der Wissenseinbringung mispalichen Zielen der Mitarbeiter
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hingewiesen. Dem kann entsprochen werden, indergidi@ingung von Vorschlagen unab-
hangig von ihrer Realisierung in die vom Bereicler$dnal und Organisation“ vorgenom-
mene Leistungsbewertung der Mitarbeiter eingehtaordit Gber deren weitere Karriere im
Unternehmen mit entscheidet. Als umsetzbar eingdgztehVorschlage sollten zusatzlich mit
einem Festbetrag vergutet werden, um die Einbriggumsetzbarer Ideaan sichzeitnah
finanziell anzuerkennen. Zudem blieben mit der Uazissmrkeits-Pramie die auch kosten- und
aufwandsparenden Bedingungen der Wissenseinbringgwghrt; die mit dem Anreiz der
Karriereforderung einhergehende WahrscheinlicHikeitlen Konzern unpassender Vorschla-
ge wurde eingedammt. Bei umgesetzten Vorschlagdn dem Mitarbeiter hingegen schon
nach Arbeitnehmererfindungsgesetz sowie den Beaiimgen des § 87 BetrVG eine von den
Kosteneinsparungen bzw. Umsatzsteigerungen abhéiNgigyitung zu.

Das betriebliche Vorschlagswesen sollte in stagkanchisch gepragten Konzernen deutlich
wahrnehmbar und auch bestandig kommuniziert wemdkees von der ansonsten etablierten
Struktur abweicht, die aufgrund der konsensuabsiden Wirkung der betrieblichen Lern-
gestalt zudem noch im Fokus der dortigen individueLernvorgange liegen (vgl. Kapitel
7.2.1 und 7.3 der Arbeit). Neben Plakaten, Artikalfrirmenzeitschriften und im Intranet
sollten Mitarbeiter, deren innovative Ideen umgasetirden, als Multiplikatoren fungieren.

Angemerkt sei, dass ein derartiges betrieblichesalfdagswesen die im hierarchisch geprag-
ten Konzern grundsatzlich geférderte Verfolgungvitieller Mitarbeiterinteressen nicht
mildert. Gerade der Einklang mit den vorliegendediBgungen ermdglicht jedoch eine
dauerhaftere Nutzung neuen Wissens. Empfehlungewi@ilnstallation einer Unterneh-
menskultur, die den bestehenden Machtverhaltnissgegenstehen, werden hingegen im
Falle von Machtausiibung krisenhaft und schadigemtdachhaltig das Vertrauen von
Mitarbeitern. In der Folge wiirden Mitarbeiter hdmbeshrscheinlich noch weniger neuartiges
Wissen einbringen.

In Unternehmungsnetzwerkengilt es hingegen vor allem, die Bestatigung zu &eneisten
und das ohnehin bestehende hohe Maf? an Erstmalig&ei weiter zu steigern, wobei dies
vor allem den Netzwerkunternehmungen selbst ob{iagit Kapitel 7.2.1 der Arbeit).
Moglicherweise ist der Erstmaligkeitsanteil so grd&ss die individuellen Lerngestalten
Uberwiegend instabile Phasen haben. In diesemstdile Erstmaligkeitsquote zu reduzieren,
indem (temporare) Hierarchiestufen eingerichtetdearund die Verantwortlichkeit der
einzelnen Mitarbeiter fir Aufgabenbereiche definveerden. Dies grenzt zugleich die
jeweiligen Zustandigkeiten ab, so dass die Aushlagdson anderen Informationen erlaubt
ist. Im Sinne der kognitiven Psychologie wird dadtueine als zusétzliches Unbestimmt-
heitsmoment erlebte Redundanz eingeschrankt. oi¢st empirisch nachweisbar, dass
soziale Systeme in Situationen grofRer Unsicheragitralisiert werden (vgl. Dorner 1989, S.
246). Jedoch sollte die ausreichende Vernetzundudigiabenbereiche unter- bzw. zwischen
einander als auch zu den Umweltbedingungen danbhesemderen Aufmerksamkeit unter-
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liegen, um die Hierarchieeffekte fur die betriebd_erngestalt managerial abzufedern. So
starke Beeintrachtigungen der Wissenseinbringufaige von individueller Machtausiibung,
wie sie in Konzernen mdglich sind, sind eher unweheinlich, da Netzwerkunternehmungen
die Notwendigkeit der Wissensnutzung prasenter dig¢ifie (Kapitel 7.3 der Arbeit).

Das im Unternehmungsnetzwerk hohere Mal3 an Ergjkeatials im Konzern flhrt zu einem
vergleichsweise grof3en Potential an Einwirkungidgividuellen auf die betriebliche Lern-
gestalt. Daher ist es erforderlich, die MitarbeiterSinne der von den Gesellschaftern und
Eigenkapitalgebern gewiinschten Unternehmungsenitwigkzu fihren.

Fihrung als eine Form von Machtausiibung kann jedeckVissenseinbringung beeintréchti-
gen. Indes sind Netzwerkunternehmungen in besomdérsm Male auf die Einbringung
neuen Wissens angewiesen (vgl. Kapitel 7.3 derifirliziese Anforderungen scheinen am
besten zu realisieren sein durch die EntwicklumgeVision der Unternehmungsentwick-
lung, in der die Mitarbeiterfiihrung in erster Liaf einer partnerschaftlichen Orientierung
beruht. Ziel ware es, den Gegensatz zwischen wgsefugtem Management und anwei-
sungsausfuihrenden Mitarbeitern abzumildern, ungltiiesion der) Selbstverwirklichung der
Mitarbeiter aufrecht zu erhalten. Hierzu ist uiiskhesondere die Weisungsbefugnis des
Managements um den Respekt vor dessen individuigtgtichen und personlichen Quali-
fikationen zu erweitern. Dieser kann sich jedochaus den vorangegangenen und gegen-
wartigen Erfahrungen der Mitarbeiter mit dem Mamagat speisen und muss im taglichen
Umgang und der téglichen Arbeit stets neu bestaggtied?. Insofern stellen in dieser
Perspektive Unternehmungsnetzwerke an ManagerrBadthbdhere Anforderungen an ihre
personliche Integritat als hierarchisch gepragtazeone.

Wurde die betriebliche Lerngestalt durch die Veranderung der Organisations- und
Rechtsform instabilisiert, gilt es aufgrund ihrer Verkopplung mit der Untenmungsgestalt
vorrangig, mittels synergetischen managerialen ldersddie Krise der Unternehmung zu
bewaltigen (Abbildung 29 Kapitel 6.2.2 der ArbeDjese Notwendigkeit sei beispielhaft
ausgefuhrt, wobei zugleich auch die wohl weitreiatste Form des Wirkens des Manage-
ments beziiglich der Qualifizierung und der Nutzdeg Wissens der Mitarbeiter markiert
wird: Die (ggf. erneute) Veranderung der Organasatt und Rechtsform, um Qualifikationen
strategisch nutzen zu kénnen.

Beinhaltete die Unternehmungsstrategie die Einbigdao einen Konzern und wird

die mit grol3er Wahrscheinlichkeit dadurch ausgel&stse (vgl. Kapitel 6.2.1 der

Arbeit) nicht managerial aufgefangen, ist zu veenutdass in diesem

(1) eine mangelnde Umweltkorrespondenz besteht (vbl1 @ler Arbeit) und

(2) Anregungen zur Uberwindung dieser seitens der imgebundenen Mitarbeiter

insbesondere in Unterordnungskonzernen aufgruntdehtverteilung nicht

22 auf die Bedeutung des episodischen Gedachtniss&eigensatz zum Unternehmensgeschehen anhand
formeller Berichte und Bilanzen verweisen auchis&iZzwass 1995, S. 89.
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eingebracht bzw. umgesetzt werden kdnnen (vgl. €bpi3 der Arbeit). Dabei
héatten vor allem ehemalige Mitarbeiter eines Urdbmungsnetzwerkes aufgrund
ihrer diesbeziiglich geschulten WahrnehmungsfahigKeipitel 7.2.2) ein hohes
Potential, auf den Konzern in verdndernder Weisewvirken (Kapitel 7.3 der
Arbeit).
Die aus synergetischer Sicht aufgrund der fehlet@erespondenz fortbestehende
Krise gefahrdet auch den weiteren Erfolg des Kamzend entzieht den Beteiligten
der neu eingebundenen Unternehmung damit die Gagadtie starke Einschrankung
ihrer Unabh&ngigkeit auch langfristig positiv betearzu konnen (vgl. auch Kapitel
5.2.2 der Arbeit). Dies wird - auch in Verbindung dem in der Krise erfolgenden
Bedeutungszuwachs der individuellen Lerngestalp{t€h7.2.2 der Arbeit) — die
Madglichkeit des Ausscheidens von Mitarbeitern beédn, es sei denn, dass person-
liche Ziele durchsetzbar scheinen (Kapitel 7.3Akbeit). Vor allem der Verlust von
Mitarbeitern mit sehr hohen Qualifikationen aucldén unternehmungsinternen
Anteilen geféhrdet jedoch den Zusammenhang zwisdbeefunktion, Struktur und
Praktiken der Unternehmung (Kapitel 7.2.1 der Apbend vertieft so die Krise.

Die Wahrscheinlichkeit dieser Entwicklung wird mansnationalen Unterordnungs-
konzernen, die in den verschiedenen Landern umiexicchen Umweltbedingungen
ausgesetzt sind und die schon aufgrund von Spreddates Schwierigkeiten im
Dialog haben, verscharft. Dem kann begegnet weiiddam den Konzernunterneh-
men in den einzelnen L&ndern ein grol3er Gestalgmgisaum insbesondere
hinsichtlich der Sachzielfestlegung eingeraumt wird

Findet im Konzern weiterhin kein synergetisches aggniales Handeln statt, wird
insbesondere der Dialog strukturell bedingt nocimenbehindert (vgl. auch Kapitel
6.2.2 der Arbeit), so kann der weitere Unternehmsarfglg nur gesichert werden,
indem die Beteiligung an diesem Konzern beendet wid Strukturen geschaffen
werden, die der Einbringung von Qualifikationen wiahit der Moglichkeit, Wissen
strategisch zu nutzen, weniger blockierend entgetgaen.

Zu bertcksichtigen ist allerdings, dass die Hidrer@ém Konzern bei den Mitarbeitern
sehr wahrscheinlich zu Erfahrungen der Notwendigkelividueller Durchsetzung
fuhrte. Diese kénnen nicht aufgehoben werden sonal@nfalls relativiert durch
neue bzw. erneute Erfahrungen im Netzwerk. Dieséizlungen und Erwartungen sind
daher nach der neuerlichen Umstrukturierung vomadament sorgfaltig zu kommu-
nizieren. Die Fortwirkung eingetbter Machtstruktusmlite neben ihrer offiziellen
Aufhebung durch unternehmungsinternen Dialog eiagedt werden. Sinnvoll
erscheint ein Austausch mit dem Ziel der Definititar neuen Unternehmenskultur.
Die dort kodifizierten Regeln kdnnten der Verfolgundividueller Interessen unter
Machtausiibung entgegengesetzt werden und so zuwltideing der im Konzern
erlernten Verhaltensweisen beitragen.
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Sicherlich obliegt die Entscheidung tber die Vegindg der Organisations- und Rechtsform,
um den maoglichen Beitrag der individuellen Lerngéistu erh6éhen, nicht allein dem Ma-
nagement beziglich der Fort- und Weiterbildung digge Entscheidungsgrundlage auch zu
durchaus anderen Ergebnissen fihren kann alslgenatin zu vollziehende Strategie der
Erhdhung der Unabh&ngigkeit und damit auch dedd&$o(vgl. Kapitel 6.2.1i.V.m. 5.2.3
der Arbeit), wird sie wahrscheinlich auch nur irsteders wissensintensiven Branchen
Uberhaupt sinnvoll sein. Vor einem solchen Schdilite jedenfalls stets sorgfaltig gepruft
werden, inwieweit die bezlglich der betrieblichearigestalt behindernden Strukturen
managerial, d.h. in den Praktiken, aufgefangen arei@nnen.

Gleichzeitig bedarf eine solche Entscheidung awtbdsonderen Wahrnehmungsfahigkeit
fur derartige Prozesse entweder aufgrund einerdtisohen Durchdringung oder — auf der
Basis der jedem evolutionér gegebenen FahigkeiGastaltwahrnehmung - dem Vorwissen
und der Selektionsleistung der Manager (vgl. Kait2.2; Niemeier 2000, S. 327 f. m.w.N.).
D.h. die Gestaltung von Unternehmungen und Quaiimgsmadglichkeiten ist von den
personlichen Qualifikationen der Manager abhéngig.

7.5  Kritische Wirdigung von Ansatzen fur die Qualiizierung und Wissensnutzung
vor dem Hintergrund der Moglichkeiten des didaktisdhen Ansatzes auf Grundlage der
Synthese aus der Theorie der Strukturation und deSynergetik

Die Ausfiihrungen zum didaktischen Ansatz fur diel@zierung im Arbeitsprozess in der
vorliegenden Perspektive zeigen, dass sie sich aothinen ersten allgemeinen Rahmen
beschranken.

Demgegentber ist das urspriinglich von Mertens (18fdr als arbeitsmarktpolitisches
Flexibilitatspostulat eingefiihrte Konzept der Sekkiqualifikationen, das mit der Einfihrung
der neuen Technologien eine starkere Bedeutund\uefbrmung erfuhr, sehr weit
entwickelt.

Neben dem arbeitsmarktpolitischen Flexibilitatsptatdes Konzepts der Schlisselqualifika-
tionen wird mittlerweile die betriebswirtschaftlielund humankapitaltheoretische Bedeutung
und Notwendigkeit sowie die Bedeutung der Schliggssifikationen als reformpadago-
gischer Ansatz, Ausbildung neu zu gestalten (Wslezius 1990 a), betont. Fir die Praxis der
beruflichen Bildung sind derzeit jene Anséatze daerend, die mittels gezielten Methoden-
einsatzes und zielgerichteter Gestaltung der Lgarosation vor allem die extrafunktionalen
Qualifikationen fordern wollen. Demgegentuber w&setz (1989) darauf hin, dass nur eine
Synthese fachlicher und extrafunktionaler Qualiiix@en die Handlungsfahigkeit im Beruf
ermdglicht.

In der Debatte, wie Schlisselqualifikationen zulén seien, spieleémandlungsorientierte
Anséatzeein besondere Rolle.

Die handlungsorientierten Ansatze greifen implizé Forderungen von Roth (1966, 1971)
nach sacheinsichtigem Verhalten und Handeln, sansithtigem und werteinsichtigem
Verhalten auf. Sie zerlegen die berufliche Handékognpetenz in einzelne Komponenten wie
Fach-, Human-, Sozial- oder Sprachkompetenz (Bh8@9, S. 73-77), ohne dass diese
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Begriffe durchgangig benutzt werden (vgl. Dehnbo&t@/alter-Lezius 1992; Hentschke
1993; Minnameier 1997). Nach Bader ist das gemmiedderkmal von Handlungen die
Zielorientierung, die Handeln von anderen FormanSisjekt-Umweltbeziehung abhebt
(1989, S. 74). Jedoch ist der Handlungsbegriffréghheitlich angelegt. Im Konzept des
handlungsorientierten Lernens haben das Persoelishkind Situationsprinzip eine
wesentliche Bedeutung. Laur-Ernst (1989) entwiekditlaktische Leitlinien zur Férderung
beruflicher Handlungsfahigkeit, die auf die KriegmiZielorientierung, Prozesshaftigkeit,
Komplexitat, Subjektivitat und Gestaltbarkeit zukgehen.

Die gestaltungsorientierte Perspektiveverweist auf die Gestaltbarkeit von Arbeit und
Technik, wobei in der Qualifizierung die Chance @Gestaltung gesehen wird (Bader 1987, S.
755).

Bereits in den 70er Jahren wurde im Rahmen desRagjsprogramms ,Humanisierung des
Arbeitslebens” die Forderung nach Arbeitsgestaltenigpben, wobei beispielhaft auf das
Konzept der ,innovatorischen Qualifikationen” veesen sei. Damit sollten die Arbeitenden
qualifiziert werden, ihre Interessen bei der Gégitej von Arbeitsbedingungen wahrzunehmen
und durchzusetzen (Fricke 1975, S. 38). Die Forgnach einer arbeithehmerorientierten
Arbeits- und Technikgestaltung unter den AspekinHlmanisierung der Arbeit und der
Erweiterung betrieblicher Mitbestimmung wird heuteiterverfolgt (vgl. u.a. die Beitrage in
Schabedoth 1991 Hrsg.). Technik ist nicht als Saehg zu sehen, sondern ,als Einheit des
technisch mdglichen und des gesellschaftlich Notagan/sozial Wiinschbaren* (Rauner
1988, S. 68) zu begreifen. Als entscheidender Lefiioden Erwerb von Gestaltungsfahig-
keit ist der Arbeitsplatz anzusehen, wobei produigunabhéngige Lernorte einzubeziehen
sind.

Der Ansatz einer ,gestaltungsorientierten Berutkloilg“ wurde im Forschungsprojekt
.Berufe 2000" entwickelt. Dieser steht in Verbindumit VVorschlagen fir eine prospektive
Berufsbildung und fiir eine allgemeine beruflich&Bing mit offenen Berufsbildern (vgl.
Heidegger u.a. 1991). Die Beteiligung an der Gastglvon Arbeit und Technik wird fir
Kruse u.a. zu einem substantiellen Element des fBsaeiner umfassenden beruflichen
Handlungskompetenz, die das Bildungsziel der Zukseit

Bereits Geissler (1990) kritisiert, dass Schlussaitikationen dem Individuum beruflichen
Erfolg suggerieren, wenn personale und sozialeifkagionen vorhanden seien, ohne die
haufig entgegenstehenden Strukturen der Unternezmbeachten. Dementsprechend
fordern Laur-Ernst (1990), Lennartz (1990), Walterzius (1990 b) die Gesamtheit des
Qualifizierungsprozesses, einschliel3lich der Bedlggn und Voraussetzungen, unter dem
Aspekt der Forderung von Schlusselqualifikationemestalten. Bezuglich der handlungs-
orientierten Ansatze wenden sich Kritiker wie Henglegen deren (vermeintlich) praktisch-
funktionalistische Verengung und konstatieren diggabe einer kritisch-distanzierten Bil-
dung zugunsten technologisch-instrumenteller Préixi§>. Volpert fordert beziiglich der
gestaltungsorientierten Perspektive ein theoretiscimd methodisches Konzept fiir die Ver-
bindung von partizipativer Arbeitsgestaltung undafizierung (1987, S. 244). Die hier
vorgestellte theoretische Fundierung verdeutliciokezn, dass der Lernprozess nur reduktio-
nistisch als individuelles Lernen in Organisatiokenzipiert wird.

2 vgl. dazu die Kontroverse zwischen Hentke (198B88) und Achtenhagen (1988), Halfpap (1988) sowie
Kaiser (1988).
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Eine vermehrt ganzheitliche Betrachtung erfolgtiém aktuellen Entwicklung der betrieb-
lichen Bildungsarbeit, die ayPermanentes Lernen*fokussiert (bspw. Meyer-Dohm 1991,
Weber 1991, Furstenberg 1991, Petersen 2000, KiQHr). Die dabei zentrale Fragestellung
ist ,Wie kann eine Selbststeuerung des Lernensgemiound Selbstqualifikation geférdert
werden?” (Meyer-Dohm 1991, S. 209). Allerdings veerdlie rechtlichen und strukturellen
Bedingungen in Unternehmungen auch hier nur ehexflébhlich und gleichzeitig wider-
sprichlich wahrgenommen, so dass die Unternehmbiagviegend ein diffuses Abstraktum
bleibt (ebenso Goltz 1999, S. 17). Sofern die bblichen Arbeits- und Hierarchiestrukturen
und etablierte Arbeitskulturen bertcksichtigt werdespw. Goltz 1999, Kuper 2000), erfolgt
lediglich deren Identifizierung als Gestaltungstai&n fur die betriebliche Weiterbildung.

Modelle desrganisationalen Lernenshingegen verschiebeaten konzeptionellen Aus-
gangspunkt von den einzelnen Organisationsmitglieder ,Lernenden Organisation
(Schreydgg 1996, S. 512f.).

Innerhalb der verschiedenen Konzepte des orgamisdéin Lernens — das Modell des
erfahrungs-orientierten Lernens von March/OlseneBlzistische Ansétze von Fiol/Lyles
(1985), Hedberg (1981) oder Shrivastrava (1983)sdéfisorientierte Ansétze von
Duncan/Weiss sowie Pautzke, Handlungstheorien wgyris/Schon — konnte sich keines
weithin durchsetzen. Auch die Definition des Orgatibnalen Lernens scheint sich — &hnlich
wie im Konzept der Schlisselqualifikationen - imgéuder Auseinandersetzung eher
verfliichtigt zu haben (vgl. Garvin 1993). Jedochidea von den Autoren implizit zwei
Merkmale geteilt: (1.) die Individuen und ihre Adtien sind Trager des Organisationalen
Lernens (vgl. Probst 1994, S. 18 f.; GlldenberdiEsbach 1996, S. 2), das (2.) nicht mit der
Summe der individuellen Lernprozesse und Ergebmjesehzusetzen ist (vgl. Probst 1994, S.
19). Dariiber hinaus ist allen gemeinsam das Vedstéivon Wandel als Normalfall, der
endogen ein Teil des Systemprozesses ist. Der Wasndkedabei als generelle Kompetenz
der Organisation verstanden (Schreydgg & Noss 199579,

Die Analyse der verschiedenen Konzepte des Orgamsden Lernens durch Wiegand
(1996, S. 438 ff.) kann ,als eine erste Bestatigdeg\Vorstellung, dass organisationales
Wissen als ein synergetischer Ordner im Unternehnegniffen werden kann, aufgefasst
werden” (Niemeier 2000, S. 297). Das organisatensdissen wird zwar als Ergebnis eines
Wechselspiels zwischen Individuen und Organisagiregand 1996, S. 438 f.) entworfen,
eine Thematisierung der Mikro-/Makro-Kopplung uret &elbststabilisierung von Ordnun-
gen findet jedoch nicht statt. Eine Ausname bitteatim Sinne der Quantentheorie syste-
misch und holistische Ansatz von Senge (1990).

In der mittelsSystemtheorien v.a. des Ressource-Dependence-Ansatzes von Riefle
Salancik (1978), gefiihrten betriebswirtschaftlicimeskussion bleibt die Besonderheit der
.Ressource Wissen“ weitestgehend ausgeblendeerinatliegenden Perspektive hingegen
wird — @hnlich wie in der Analyse des Organisatlend.ernens durch Wiegand (1996) -
deutlich, dass Wissen als Bestandteil des indiViedndgewusstseins die Grundlage fir die

24 Verwiesen sei an dieser Stelle auf Perich (1992398-392). Er formuliert aus der Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Ansétze des OrganisationalendresiKerngedanken zu einem organisationalen Lerongykl
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Herausbildung tberindividueller Ordner und damitdie Entstehung, Aufrechterhaltung und
Entwicklung jeglicher sozialer Systeme bildet (ughpitel 4.4.3 einschlie3lich Unterab-
schnitte sowie 5.2.4 der Arbeit). Zudem werdenBieiehungen zwischen Systemen, jedoch
kaum deren jeweilige interne Bedingungen betrachtetass auch der Wechsel von Ebenen
und Krisen i.d.R. nur unzureichend nachvollzogender kann. Daher erweist sich die
betriebswirtschaftliche Aussage, dass Wissen dim@age wirtschaftlichen Wachstums ist,
zwar als durchaus zutreffend, im Vergleich mit @&arbeitungen dieses Kapitels jedoch als
bestenfalls euphorisch (vgl. auch Kapitel 1 dereitib

Weitgehend bestatigt werden konnten - teilweisdigitp die strukturationstheoretischen
Vermutungen, dass geeignete Gratifikationssysteme und dieté&xsvon Lernmilieus

(Krebs 1998, S. 195) sowie eine hohe Interaktiarigd| anschlussfahige Arbeitserfahrungen,
eher heterarchische Strukturen, eine gemeinsanaeiBgrerhebliche Informationsredundanz,
offene Systemgrenzen, ein ausgepragtes Vertraugangliche Informationssysteme, eine
Standardisierung und Routinisierung der Aktivitat@mgemessene Autonomie und kontext-
adaquate Kopp-lung der Subsysteme fiir LernproZésderlich sind (vgl. Wathne et al.

1994; Sydow & van Well 1996, S. 210). Allerdingsrden Machtaspekte durch die Synthese
mit der Synergetik verstarkt berticksichtigt, waltkelas Vertrauen eine eher untergeordnete
Bedeutung erhéalt. Zu den weiteren Differenzen keotetisch-konzeptionellen Méglichkei-
ten sei auf Kapitel 5 der Arbeit verwiesen.

Die fur die Synergetik typische Betrachtung sowad inneren Struktur als auch deren
Korrespondenz zu den &ufReren Bedingungen erfobdt iauZwei-Schalen-Modell(Straka

et al. 1996, S. 150-162; Reinmann-Rothmeier & M&dl1). Im Unterschied zu diesem
wird jedoch in der hier vorgestellten Perspektieekontinuum von Fremd- bis Selbst-
steuerung vertreten. Vielmehr ist jede MaRnahmeGastaltung und Beeinflussung von
Lernvorgéngen zu den Rahmenbedingungen gehorigiegitel 7.1 der Arbeit). Infolge des
Verstandnisses der Selbstorganisation als Selbsisirung (vgl. Kapitel 4 der Arbeit)
erweisen sich die Moglichkeiten der Interventios r@ichhaltiger (Durr 2001, S. 5). Dariber
hinaus zeigt die hier vorliegende Verankerung inallgemeinsten bisher bekannten Theorie,
der abstrakten Quantentheorie, dass die EntwicklongBereichstheorien nicht notwendig
ist.

Die theoretische Verankerung zeichnet den hieriekblten Ansatz auch gegeniber allen
bisherigerKonzepten des Wissensmanagemenasis. Aus theoretischer Perspektive liel3en
sich auch erste konkrete Handlungsempfehlungeldizerne, Unternehmungsnetzwerke
sowie fur den Fall der Verdnderung der Organisatiamd Rechtsform ableiten. An den
verschiedenen Konzepten des Wissensmanagements\umspwilbrecht 1993, Schippel
1996, Probst et al. 1997, Nonaka 1991 werden hawgége wenig konkreten Aussagen und
nicht umsetzbaren Soll-Aussagen kritisiert (Scheei®96, S. 34 f.; Roehl 1999, Lehner



7. Entwicklung eines didaktischen Ansatzes fukdielifizierung und Wissensnutzung im Arbeitsprozesg220

2000). Allerdings wurde hier auf die Darstellung ¥erknipfung verschiedener Wissens-
techniken, die diese Konzepte besonders auszeichwesigehend verzichtet. Die weitere
Auseinandersetzung mit WissensmanagementkonzejetéémsE. ein lohnendes For-
schungsfeld dar.

Insgesamt zeigt sich, dass der didaktische Ansdtdex Basis der Theorie der Strukturation
und der Synergetik zwar noch nédher auszuarbeiteseimie Betrachtungsmdaglichkeiten
aufgrund der Mikro-/ Makro-Kopplung und der Selbaitslisierung von Ordnungen jedoch
bereits jetzt besonders umfassend sind.



