
demnach für die Personalkosten über die ge­

samte Ausbildungsdauer aufzukommen. Zu­

sätzlich fallen Ausbildungssachkosten an. 

Während der betrieblichen Ausbildung erge­

ben sich jedoch auf der Ertragsseite nicht un­

beträchtliche Produktivleistungen, die von 

den Auszubildenden bei sinnvollem Einsatz 

im Betrieb erbracht werden. Diese können 

die Ausbildungssachkosten je nach Gegeben­

heiten um bis zu 140 Prozent kompensieren. 

Stabilität und Kontinuität 
durch Bedarfsorientierung 

Eine bedarfsorientierte Bildungsplanung und 

daran anschließend operative Bildungsarbeit 

wirken nicht allein auf die Personalpolitik 

eines Unternehmens stabilisierend, sondern 

urnfaßen auch Wirtschaftlichkeit und Effizi­

enz. In die bedarfsorientierte Entscheidungs­

tindung zum Ausbildungsbedarf gehen über 

die Einflußgrößen auch die veränderten Um­

feldbedingungen mit ein. So bleibt es zu 

wünschen, daß über die einzelunternehrneri­

schen bedarfsorientierten Bildungsaktivitäten 

auch eine wirtschafts- und gesellschaftspoli­

tische Wirkung erzielt wird, die ihren Beitrag 

zur Standortsicherung leistet. 

Subjektivierung von Arbeits-
und Lernprozessen- Entwicklung 
eines neuen Wissenstypus? 

Sibylle Peters 

Prof Dr. phil. , Institut für 

Berufs- und Betriebspäd-

agogik, Otto-von-Guericke­

Universität Magdeburg 

Zwei Trendaspekte verstärken sich 

wechselseitig: Die Individualisierung 

erfährt im Kontext betrieblicher ln­

novationsstrukturen eine Wendung 

hin zu ökonomischen Strukturen zur 

besseren Nutzung der Leistungspo­

tentiale für die Organisation Betrieb. 

Zudem wird in den nächsten Jahren 

die Organisation in ihrer sozialen 

Microstruktur mit einer produktiven 

Einbindung des Individuums stärker 

im Mittelpunkt gesellschaftsstruktu­

reller Fragestellungen stehen.1 

In die Realisierung dieser Trends wird Bil­

dung als eine generelle Ressource für die Lö­

sung gesellschaftlicher Probleme direkter in 

die Organisation und ihre soziale Micro­

struktur des Betriebs eingebunden. Berufli­

che Weiterbildung insgesamt wird innerhalb 

des Wirtschaftssystems immer mehr eine di­

rekte Ressource, die sich grundsätzlich von 

anderen Teilen des Bildungssystems durch 

ihre marktwirtschaftliche Organisation, 

durch den Pluralismus des Angebots und 

durch die subsidiäre Rolle des Staates unter­

scheidet. Der beruflichen Weiterbildung wer­

den drei Aufgaben zugesprochen: sie hat sich 

erstens in Kooperation mit der betrieblichen 

Personal- und Organisationsentwicklung 

weiter zu entwickeln, zweitens die regionale 

Wirtschaftsförderung mit zu initiieren und 

drittens die öffentliche Arbeitsmarktpolitik 

zu steuern. 

Demgegenüber hat betriebliche Weiterbil­

dung - als Lernen im Arbeitsprozeß - diese 

Aufgaben nicht direkt wahrzunehmen. 

Gleichwohl wird Lernen im Arbeitsprozeß 
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immer direkter bei Friktionen auf dem Ar­

beitsmarkt wirksam. Bildungs- und Qualifi­

zierungsfragen werden ohne Zurückverwei­

sung in das Bildungssystem im Betrieb orga­

nisiert. Lernen im Arbeitsprozeß dient dem 

schnellen und unverzüglichen Reagieren auf 

Marktveränderungen. Dabei wird Lernen im 

Arbeitsprozeß für immer vielfaltigere For­

men und neue Gruppen von Mitarbeitern in 

unternehmerischen Gesamtstrategien zur 

Reorganisation von Strukturen und Prozes­

sen sowie zur Flexibilisierung der Strukturen 

als Entwicklungsfeld genutzt. Das Gelingen 

unternehmenscher Gesamtstrategien hängt 

zunehmend davon ab, daß sich der Betrieb 

sozialkommunikativen sowie pädagogischen 

Aspekten und damit einer Einbindung erzie­

hungswissenschaftlicher Überlegungen öff­

net. Es werden zunehmend sozial- und erzie­

hungswissenschaftliche Fragen bei der Inten­

sivierung von Kommunikations- und Infor­

mationstechnologien für Lösungen von Inno­

vationsstrategien herangezogen. So gesehen 

handelt es sich nicht nur um eine Annähe­

rung zwischen Wirtschaft und Pädagogik, 

sondern das Wirtschaftssystem nimmt zur 

Lösung ökonomischer und betrieblicher Ver­

änderungen Lösungswege sozialer Systeme 

hinzu. Lernen im Arbeitsprozeß gewinnt zu­

nehmende Beachtung, und diese Entwick­

lung soll in bezug auf den Schlüsselbegriff 

Wissen und den Gebrauch von Wissenstypen 

innerhalb betrieblicher Veränderungen in 

diesem Beitrag aufgezeigt werden. 

Zur Strukturierung dieser Fragen soll der 

Beitrag in drei Teile gegliedert werden: er­

stens den neuen Unternehmerischen Gesamt­

strategien innerhalb von Organisationsent­

wicklungsansätzen, zweitens den Rückfra­

gen an Pädagogik und Erziehungswissen­

schaft, wie z. B. Erziehungswissenschaft und 

speziell Berufs- und Betriebspädagogik so­

wie die Erwachsenenbildung Einfluß auf 

Lern- und Qualifizierungsfragen im Betrieb 

nehmen, und drittens Aspekte eines neuen 

Wissenstypus, in den Fragen einer Ausgestal­

tung für Gestaltungsoptionen hinsichtlich der 

subjektiven Seite der Arbeits- und Lernpro­

zesse aufgenommen werden könnten. 

Unternehmerische Gesamt­
strategien, Umstrukturierungs­
prozesse und Qualifikations­
anforderungen 

Zunehmend sind verschärfte internationale 

Wettbewerbsbedingungen mit dem Wandel 

vom Verkäufermarkt zum Käufermarkt ver­

bunden. Dadurch werden betriebliche Ratio­

nalisierungs- und Flexibilisierungsstrategien 

forciert. Im Zusammenhang mit der Einfüh­

rung und Verbreitung neuer Informations­

und Kommunikationstechnologien entstehen 

neue Produktions- und Organisationskonzep­

te, die wiederum veränderte Qualifikations­

anforderungen nach sich ziehen. Begriffe wie 

lean production, fraktale Fabrik, das intelli­

gente Haus, die lernende Fabrik, Total Quali­

ty, Organisationslernen etc. setzen in ihren 

Konzepten auf verschiedene Akzente -

grundsätzlich orientieren sich die Umstruktu­

rierungen im Betrieb zunehmend auf Verän­

derungen der Aufbau- und Ablauforganisati­

on. Ausgangspunkt dieser Veränderungspro­

zesse ist, daß in den letzten eineinhalb Jahr­

zehnten eine gesellschaftliche Modernisie­

rung und ein Wandel unternehmerischer Leit­

bilder eingesetzt hat, bzw. veränderte Anfor­

derungen haben allgemein ihren Ursprung 

darin, daß Technik und Technikentwicklung 

als dominante Leitidee ihre zukunftsweisen­

de Orientierung eingebüßt haben. Die noch 

in den 80er Jahren favorisierte Technikzen­

trierung durch die CAD- und CIM-Strategien 

ist obsolet2 und humane Ressourcen als ein 

Element von Modernisierung erfahren eine 

neue Aufmerksamkeit. Zunächst wurde folg­

lich in betrieblichen Modernisierungskon­

zepten eine technikzentrierte Strategie bevor­

zugt, jedoch das Ungleichgewicht von Ar­

beitsorganisation, Technikeinsatz und Quali­

fikation ist offensichtlich weder technisch -

durch technozentrierte CIM-Konzepte -

noch durch fachliche Qualifikationsanstren­

gungen zu bewältigen, solange das Produkti­

onssystem des Taylorismus nicht ebenfalls in 

Frage gestellt wird. In den letzten Jahren zie­

len Umstrukturierungen auf neue Formen ei­

ner systemischen Rationalisierung, die als 

berufliches Handeln eine Komplexität von 

bisher unbekanntem Ausmaß erfordert. Da­

bei vollziehen sich betriebliche Rationalisie­

rungsprozesse im Sinne technischer, ökono­

mischer, sozialer und organisatorischer Stra­

tegien auf vier verschiedenen Ebenen: 

• Produktinnovation: Gemeint ist hiermit 

die Erweiterung oder Einschränkung der 

Produktpalette und -komplexität, der Quali­

tätssteigerung wie auch z. B. die Herstellung 

besserer Kundenbeziehungen (Kundennähe). 

• Produktionsverfahren: Dies betrifft die 

verfahrens- und fertigungstechnischen Inno­

vationen durch Mechanisierung, Automati­

sierung und Flexibilisierung der Produktion 

und die Veränderung der Fertigungstiefe und 

der -Organisation. 

• Arbeitskräfte: Hiermit sind Veränderun­

gen der Rekrutierungs- und Qualifizie­

rungsmechanismen, die Schaffung neuer Ar­

beitseinsatzformen, die Leistungspolitik und 

erweiterte Nutzung der Arbeitskraft durch 

flexible Arbeitsstrukturen, der variable Per­

sonaleinsatz und davon abhängig neue Moti­

vations- und Integrationsformen, veränderte 

Lernarrangements, Führungsformen sowie 

Konzepte zur Unternehmenskultur angespro­

chen. 

• Organisation und Information: Restruk­

turierung der innerbetrieblichen Funktions­

bereiche und Kompetenzverteilung zwischen 

Abteilungen in Verbindung mit der informa­

tionstechnischen Neuordnung von Planungs-, 

Steuerungs- und Kontrollfunktionen. 3 

Anforderungen an die Ausbildung 

In diese Prozesse ist Weiterbildung direkt 

und zunehmend auch berufliche Erstausbil­

dung einbezogen. Alle diese neuen Entwick­

lungen und Strategien zielen auf Flexibilisie-
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rung, Dezentralisierung, Vemetzung syste­

misch anderer Steuerungen und wenden sich 

von linear angeordneten Funktionsaufgaben 

Prozeßkettenorientierungen zu. In ihnen sol­

len produkt- und fertigungstechnische Neue­

rungen stärker mit organisatorisch-strukturel­

len Innovationen gekoppelt werden. In dieser 

Entwicklung findet - retrospektiv betrachtet 

- das Lernen im Arbeitsprozeß zunächst als 

Lernen am Arbeitsplatz4 Beachtung. Dazu 

gehören zunehmend Überlegungen, die das 

Organisationslernen direkt betreffen und das 

Lernen am Arbeitsplatz sowie im Arbeits­

prozeß in einem viel umfassenderen Sinne 

betreffen. In der betrieblichen Erstausbildung 

sind dies Modellversuche zum Begriff 

"Leminseln" im Kontext des Dezentralen 

Lemens5, die den Teil der praktischen Unter­

weisung am sekundären Lemort, den 

Arbeitsplatz und das Team, betreffen und die 

Lernorte innerhalb veränderter Organisati­

onsstrukturen miteinander verknüpfen wol­

len, um eine gestaltungsorientierte Berufsbil­

dung zu ennöglichen. Der Arbeitsplatz in der 

Produktion hatte bisher nur eine untergeord­

nete Bedeutung. Der Kerngedanke des de­

zentralen oder auch des arbeitsplatzbezoge­

nen Lemens in der Berufsausbildung lautet 

nun, Lernen soll an ausgewählten Arbeits­

plätzen als Teil veränderter Bedingungen der 

Organisation möglich sein. Es handelt sich 

um eine Renaissance der Neubewertung und 

Aufwertung des Arbeitsplatzes gegenüber 

Bildung in Bildungsinstitutionen. Darin 

zeichnet sich eine Trendwendung ab: In den 

letzten zwei Jahrzehnten lagerten Groß- und 

Mittelbetriebe die Ausbildung kontinuierlich 

vom unmittelbaren Arbeitsprozeß zugunsten 

zentralorganisierter Ausbildungsanteile aus 

dem Produktionsprozeß aus. Die Argumenta­

tion dazu lautete, daß die fachliche Ausbil­

dung in zentrierter Fonn jenseits des indu­

striellen Arbeitsprozesses besser gewahrt 

werde, da die Einführung neuer computerge­

stützter Technologien zur Substitution quali­

fizierter Arbeit führen würde und diese Pro­

zesse Tendenzen der Dequalifizierung be­

inhalteten, denen nur durch eine systema-

tisch strukturierte berufliche Fachausbildung 

jenseits des Arbeitsplatzes entgegengewirkt 

werden könne. Innerhalb dezentraler Kon­

zepte werden Auszubildende nun jedoch am 

Arbeitsplatz direkt mit realen Auftragsarbei­

ten vertraut gemacht. Ziel ist es, 

• neue Arbeitsorganisationsfonnen durch 

die Integration von Kopf- und Handarbeit in 

erweiterten und angereicherten Tätigkeiten 

real zu lernen, 

• eine Einführung in Teamarbeit bereits 

während der Ausbildung anzustreben und ei­

ne Sozialisierung in das Betriebs- und Be­

rufsleben zu ennöglichen, 

• neue Kompetenzbündel in der Kombina­

tion von Fach-, Sozial- und Selbstkompetenz 

durch integrierte Aufgaben zu erproben. 

Anforderungen an die Weiterbildung 

Die Situation in der betrieblichen Weiterbil­

dung als Lernen im Arbeitsprozeß ist etwas 

anders gelagert. 6 Zentrale Überlegung ist, ei­

ne Reorganisation der Arbeit anzustreben, 

die die Technikdominanz der Produktions­

und Fertigungsverfahren auflöst. Hier steht 

der Begriff der Dezentralisierung insbeson­

dere für Implementierungsstrategien von 

Gruppen- und Tearnkonzepten. Die in derbe­

trieblichen Weiterbildung als "bottom-up" 

bezeichneten Strategien sollen traditionelle 

tayloristische Management- und Kontroll­

strategien als "top-down"-Muster ergänzen 

und teilweise ablösen. Zunächst sollen die 

Erfahrungen und das Wissen aller Beschäf­

tigtengruppen nicht nur für einen erweiterten 

Handlungskompetenzerwerb den Individuen 

überlassen bleiben, sondern das Wissen und 

die Erfahrungen aller sollen für Gruppen­

und Synergieeffekte zur Organisationsent­

wicklung genutzt werden. Ausgangspunkt 

ist, daß entsprechend der Auflösung technik­

zentrierter Leitbilder die Regelkreise der In­

genieure und Manager im Alltag nicht so mo­

dellhaft verlaufen, wie entsprechende Kon­

zepte und Systeme es vorsehen, und Beschäf­

tigte auf allen Ebenen zunehmend über kom-
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pensatonseh-innovative Kompetenzen verfü­

gen müssen, um die Lücke zwischen Arbeits­

anweisung und -ausführung selbstorganisie­

rend zu schließen. Qualität und Quantität der 

Produktion sollen somit durch eine Direkt­

steuerung der am Arbeitsplatz Beschäftigten 

beeinflußbar sein. Gruppenkonzepte wie 

Qualitätszirkel, Lemstätten, Problemgruppen 

etc. versuchen als "bottom-up"-Strategien 

die Probleme aus dem betrieblichen Alltag 

ihres Arbeitsbereiches zu lösen, z. B. in der 

• Zusammenarbeit mit Kollegen und Vorge­

setzten, 

• Fertigstellung und Qualitätssicherung von 

Produkten als ein inhaltliches Problem, 

• Arbeitsorganisation im eigenen Arbeitsbe­

reich sowie in angrenzenden Arbeitsberei­

chen. 

Die Einbeziehung individuellen Erfahrungs­

Iemens durch sporadische Qualifikationspro­

zesse soll eine effiziente Gestaltungspolitik 

unterstreichen. Mit dem Einsatz einer verän­

derten Qualifizierungspolitik könnten z. B. 

folgende Ziele erreicht werden: 

• Dezentralisierung und Funktionsintegrati­

on am Arbeitsplatz in Verbindung mit der 

Übertragung von mehr Verantwortung auf 

die Gruppe und den einzelnen, insbesondere 

in bezug auf die Qualitätssicherung der Pro­

dukte, 

• Aufgaben- und Funktionsintegration vom 

Arbeitsplatz aus leisten, indem der Wandel 

vom Mensch-Maschine-Bezug zum Team­

System-Bezug eingeleitet wird, 

• Einebnung hierarchischer Strukturen 

durch die Übernahme neuer Rollen in der 

Gruppe der Manager, die zunehmend als 

Moderatoren, Berater, Coachs arbeiten sol­

len, um Anweisungs- und Kontrollfunktio­

nen dadurch zurücknehmen zu können, 

• Schließung der Akzeptanzlücke bei Ein­

führung neuer Technologien wie CIM etc. 

durch eine Qualifizierung als Anpassung an 

veränderte technisch-organisatorische Be­

dingungen am Arbeitsplatz, 

• Qualifizierung für die Übernahme neuer 

Aufgabenintegration durch eine Aufgaben-



bündeJung von zuvor getrennten Arbeits­

schritten von der Planung bis zur Kontrolle, 

• Qualifizierung und Beratung sowie eine 

Qualifizierung für die rationale Gestaltung 

sozialer Prozesse im Sinne der Verbesserung 

des Interaktionsbereichs für nicht standardi­

sierbare und nicht antizipierbare Aufgaben. 

Für diese Umstrukturierungen ist eine Quali­

fizierung angedacht und die Reorganisation 

der Arbeitsorganisation auf folgenden vier 

Ebenen vorgeschlagen worden: 

• fachliche, produkt- und materialspezifi­

sche Anforderungen einschätzen Jemen, 

• Beherrschung der Arbeitsmittel sichern, 

• Kommunikation und Interaktion in hori­

zontaler und vertikaler Achse fördern, 

• Qualifizierung zur Weiterentwicklung des 

technischen und sozialen Systems. 7 

Daß sich diese Erwartungen an die Einfüh­

rung von Gruppenarbeit und die Neugliede­

rung einzelner Arbeitsbereiche in dezentrale 

Einheiten nicht in der angestrebten Weise er­

füllt haben, liegt an verschiedenen Faktoren: 

Zum einen betrifft es Fragen der Zurücknah­

me der technikzentrierten Leitidee. Die Zu­

sammenlegung verschiedener aneinander­

grenzender Arbeitsbereiche bringt zwar die 

gewünschten Effekte einer Flexibilisierung, 

Produktionslaufverkürzung und Qualitäts­

steigerung der Produktion. Unter sich ver­

schärfenden Marktbedingungen blieben 

Gruppen- und Teamkonzepte dennoch "bot­

tom-up"-Strategien, d. h. , sie wurden auf un­

teren Hierarchieebenen horizontal entwik­

kelt, blieben aber parallellaufende Strategien 

zu bestehenden Funktionsbereichen im mitt­

leren Management. Kurz: Teamstrategien als 

"bottom-up"-Strategien sind nicht integriert, 

sondern allenfalls an Hierarchie- und Kon­

trollbereiche angefügt oder angeklebt und 

beeinflussen folglich weiterreichende Um­

strukturierungen nicht bzw. sind nicht Ge­

genstand von Veränderungen der Organisa­

tionsbasis selbst. Dadurch bedingt hat eine 

reale Flexibilisierung von Kompetenzen und 

Macht zugunsten der operativen Ebenen 

nicht stattgefunden. Oft haben die Gruppen­

konzepte nur den Status einer "normativen 

Beteiligung" mit dem Ziel, Haltungen, Nor­

men und das Erleben einer subjektiven Di­

mension des Unternehmensgeschehens zu 

ermöglichen. Dies war insbesondere dann 

der Fall, wenn es um Fragen der Schließung 

der Akzeptanzlücke durch entsprechende 

Qualifizierungs- und Beteiligungsstrategien 

ging. Lernen im eigentlichen Sinne fand zu­

mindest als geplante Maßnahme nicht statt, 

und Umstrukturierungen gerieten in eine 

Diskrepanzfalle. 

Der zweite Aspekt betrifft den Schlüsselbe­

griff Wissen. Um dergleichen umfassende 

Prozesse einleiten zu können, müssen auch 

Darstellungs- und Dokumentationsformen 

des Wissens als Leistung des Subjekts inner­

halb von Fragen zur Organisation bedacht 

bzw. Fragen einer neuen Verteilung von Wis­

sen Aufmerksamkeit entgegengebracht wer­

den. Des weiteren muß darüber nachgedacht 

werden, ob die Entscheidungsträger von Um­

strukturierungen nicht zusätzliches Wissen 

benötigen, daß bei rollenspezifischer Zuwei­

sung von Kompetenz und Macht hierarchisch 

gebunden war, nunmehr unter veränderten 

Arbeitswirklichkeitsbedingungen flexibili­

siert, erweitert etc. werden muß. 

Entwicklungsfelder innerhalb 
von Organisationsentwicklung 

In den letzten Jahren nun erreicht uns eine 

neue Phase von Unternehmensstrategien und 

das Kredo des Lernenden Unternehmens 

bzw. Organisationslemen. Es hat - in der 

theoretischen Diskussion - eine zukunfts­

weisende Orientierung übernommen, worin 

die Ressource Bildung in systematischer Ver­

knüpfung konzentrierter angestrebt wird. Die 

Einführung der Elemente Dezentralisierung 

durch Gruppenarbeit als parallel angelegte 

Projekte zur Arbeitsorganisation haben die 

tayloristischen Arbeitsstrukturen nur ergänzt. 

Der Taylorismus könne, so neuere Über­

legungen, erst in veränderten Strukturen -

wie in der Lernenden Organisation und das 

Organisationslernen und Vernetzungsstrate­

gien als radikale Umstrukturierung der Ar­

beitsorganisation im Sinne einer wechseln­

den Lern-, Verbesserungs- und Gestaltungs­

fähigkeit - überwunden werden. Programm 

innerhalb veränderter Unternehmensstrategien 

muß eine integrative, wechselseitige und pro­

spektiv abgestimmte Gestaltung von Tech­

nik, Organisations- und Personalentwicklung 

einschließlich differenzierter Qualifizie­

rungsstrategien sein. Neue Konzepte sollen 

ihren Ausgang von folgenden Problemen 

nehmen: 

• der Abflachung von Hierarchien stehen 

jahrzehntelange tradierte Kontrollansprüche 

gegenüber, die weiter verteidigt werden, 

• gewählte Arbeitnehmervertreter sehen 

durch die direkte Partizipation am Arbeits­

platz Gefahren für das System der Interes­

senvertretung, 

• Protagonisten und Gestalter der techni­

schen Auslegung von Arbeitssystemen in 

Entwicklungsabteilungen fürchten bei Mit­

sprache der Betroffenen um ihr tradiertes Ge­

staltungsmonopol, 

• die betroffenen Mitarbeiter, geprägt durch 

eine jahrzehntelange Arbeitssozialisation in 

Verrichtung und Anweisung nach Kontrolle, 

stehen den Unternehmerischen Kommunika­

tions- und Beteiligungsangeboten mißtrau­

isch bis abwartend gegenüber. 8 

Unternehmerische Gesamtkonzeptionen zie­

len nunmehr auch auf die Abschmelzung 

funktionsbezogener Hierarchiepositionen, 

die Organisationsstruktur selbst soll zum Ge­

genstand der Veränderung gemacht werden. 

Qualifizierungsstrategien werden darin un­

entbehrlicher und bisher noch wenig im 

Blickfeld stehende Beschäftigtengruppen ge­

raten in den Mittelpunkt weitreichender Qua­

lifizierungs- und Beteiligungsstrategien. Ihre 

differenzierten und individuellen Lernvor­

aussetzungen, ihre Partizipations- und Ge­

staltungsmöglichkeiten, Erfahrungen und 

Kompetenzen für Problemlösungswege sol­

len besser genutzt werden. Folgende Qualifi­

zierungstrends sind zu beobachten: 
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Managementqualifizierung 
als Multiplikatorenqualifizierung 

Manager sind Promotoren und das Binde­

glied zwischen Organisations- und Personal­

entwicklung. Zu ihren Aufgaben gehören 

• Entwicklung, Gestaltung und Evaluierung 

betrieblicher Umstrukturierungen auf der Ba­

sis der Umschichtung, Neueinstellung und 

Entlassung von Personal; 

• Ermittlung notwendiger Qualifizierungs­

strategien; 

• Modelle für strukturelle und organisatori­

sche Verbesserungen zu initiieren, zu erpro­

ben und zu transformieren; 

• Fragen der Dezentralisierung von Ent­

scheidungsprozessen und 

• die Erprobung von auf Konsens und Betei­

ligung ausgerichteten Führungsstilen, die die 

Einführung flacherer Hierarchien ermög­

lichen, etc. 9 

Qualifizierung des Managements 
auf mittlerer Ebene 

Die Qualifizierung der Techniker und Mei­

ster soll sich am spezifischen Tätigkeitsprofil 

orientieren. Dieser Personenkreis muß in be­

sonderem Maße soziale und methodische 

Kompetenzen erwerben, da er hauptsächlich 

von der Abschmelzung funktions- und positi­

onsorientierter Aufgabenzuschnitte betroffen 

ist. 

Dieser Personenkreis soll zunehmend in 

horizontalen Entscheidungs- und Hierarchie­

strategien neue Rollenanforderungen und 

Aufgaben zugewiesen bekommen, die im 

Hinblick auf Partizipation und Konsens mit 

allen Beschäftigten des Bereiches ausgerich­

tet sind und Gestaltungsoptionen für verän­

derte grenzübergreifende Aufgaben zulassen. 

In der beruflichen Weiterbildung ist das der 

klassische Bereich der Qualifizierung zur 

Vertiefung und Ergänzung der fachlichen 

Erstausbildung, in die verstärkt fachübergrei­

fende Bildung auf den von DYBOWSKI u. a. 

benannten Ebenen vorgeschlagen wird. 

Qualifizierung auf der unteren 
Mitarbeiterebene 

Die Qualifizierung auf dieser Ebene dient zu­

nächst generell der Technikanpassung im 

weitesten Sinne. Dazu gehören in zunehmen­

dem Maße auch Fragen, wie beispielsweise 

das Erfahrungswissen in systematische Ver­

änderungsprozesse eingebunden und in ver­

änderte Überwachungs-, Einrichtungs-, Test­

und Kontrollfähigkeiten genutzt werden 

könnte, da diese Gruppen infolge neuer Pro­

duktionsstrategien veränderten, teilweise 

auch erweiterten Arbeitstätigkeiten nachge­

hen sollen. Genereller werden hier jedoch 

Zielsetzungen verfolgt, die veränderte Tätig­

keiten möglichst mit einem geringen Bil­

dungs- und Weiterbildungsaufwand verbin­

den. Teilweise geht es hier gar nicht direkt 

um eine Qualifizierungspolitik, sondern un­

ter sozialpsychologischen Aspekten spielt 

die Stärkung und das Einüben von Mental­

strukturen eine wesentliche Rolle, die zur Er­

reichung der Akzeptanz neuer Technologien 

notwendig sind. Derartige Qualifizierungs­

strategien konzentrieren sich als Lernen am 

Arbeitsplatz nicht selten auf Einarbeitungs­

module, die i.d.R. von Herstellerfirmen mit­

geliefert werden. 

Gruppen- und Teamarbeit, 
die bis zur qualifizierenden Arbeits­
gestaltung durch die Verbindung 
von Lernen und Arbeiten reicht 

Dabei geht es um Modelle und Strategien de­

zentralen Lernens, wobei eine Erweiterung 

der Qualifizierung bis hin zu arbeitsplatz­

übergreifenden, dezentralen Strategien vor­

gesehen ist, die den gesamten Arbeitsprozeß 

bzw. die Arbeitsstruktur umfassen. Innerhalb 

von Teamarbeit spielt hier die Selbstqualifi­

zierung des Teams eine essentielle Rolle. Sie 

sollen nunmehr verstärkt in soziale Steue­

rungsmomente von vernetzenden Gesamt­

strategien einbezogen werden. Kooperatio­

nen mit Zulieferem, mit Abteilungen, wie 
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Verkauf etc., sollen für Innovationen erprobt 

werden. 10 

Wissen, Wissenstypen und 
Wissensverteilung als 
pädagogisches Element in 
Umstrukturierungsprozessen 

Innerbetrieblich ist eine Qualifizierungspoli­

tik angesagt, die Gestaltungsorientierung für 

Lernprozesse aufgreifen will. Hat die Erzie­

hungswissenschaft nun einen Anteil an den 

Veränderungs- und lnnovationsstrategien, und 

wie reflektiert sie Fragen von pädagogischem 

Wissen für Gestaltungsprozesse? Grundsätz­

lich sei vorweggeschickt erziehungs- und 

insbesondere erwachsenenpädagogisches 

Wissen sowie berufspädagogisches Wissen 

sind längst nicht mehr an Bildungsinstitutio­

nen gebunden, sondern dieses Wissen ist in 

andere gesellschaftliche Subsysteme diffun­

diert und universell einsetzbar geworden. Da­

von unabhängig ist die Frage der pädagogi­

schen Profession zu sehen. Gleichwohl wird 

für betriebliche Qualifizierungsfragen päd­

agogisches Professionswissen in Anspruch 

genommen. 11 DEWE hat sich mit der Funkti­

on von Wissen für betriebliche Innovations­

prozesse befaßt und aufgeschlüsselt, welche 

verschiedenen pädagogisch-professionellen 

Wissensformen für Qualifizierungsprozesse 

relevant werden. Auch unter der Perspektive 

der ökonomischen Handlungslogik sind Fra­

gen über im Betrieb gehandelte Wissensty­

pen momentan en vogue. 12 Es geht um Über­

legungen, ob für Umstrukturierungen und 

Gestaltungsoptionen das bisher gehandelte 

Wissen allen Entscheidungsträgem zugäng­

lich sei, in welcher Weise Wissen neu zu ver­

teilen und damit zu flexibilisieren sei und 

wie es in veränderten Qualifizierungsstrate­

gien neu aufgegriffen werden müßte. 

Innerhalb pädagogisch-professionellen Wis­

sens sind drei Wissenstypen in Umstrukturie­

rungen mit wechselnder Tendenz en vogue. 



• Als erstes ist der fachspezifische Wissens­

typus zu nennen, welcher sich anhand didak­

tischer und methodischer Arrangements auf 

die Vermittlung fachspezifischen Wissens 

konzentriert. Er übernimmt die Vermittlung 

von anerkanntem technisch-organisatori­

schen Regelwissen, den inhaltsspezifischen 

Erwerb sowie die sinnhafte mentale Reprä­

sentation der Fakten, Konzepte und Regeln 

bestimmten fachlichen Instruktionswissens. 

Er sichert als solcher die Verbreitung von 

Leistungswissen und kann in Funktionsposi­

tionierungen des mittleren Arbeitsmarktseg­

mentes wegen seiner hohen Standardisierung 

problernlos integriert werden. Mit dem Be­

griff Dominanz des Fachprinzips hat die Ent­

wicklung der Berufsbildung auf die didakti­

sche Struktur und Gestaltung beruflichen 

Lemens Einfluß genommen. Prozesse beruf­

licher Wissensvermittlung können jedoch 

nicht die Struktur der Organisation Betrieb 

fassen und bleiben gegenüber der Organisa­

tion in ihrer Stabilität durch dieses Wissen 

indifferent gegenüber den normativen Orien­

tierungen der Mitarbeiter. Das Wissen ist an 

funktionsspezifische Arbeitsteilungen und 

seine Arbeitsablaufstruktur gebunden. Die 

Bestimmbarkeil für soziale und gestaltungs­

anleitende Dimension des Arbeitsmodells 

bleibt- trotz Erweiterung der Handlungsorien­

tierung als leitendes Prinzip - vernachlässigt. 

Innerhalb diesen Typus wird die technische 

Welt durch immer neues technisch-instru­

mentelles Wissen erklärt und bleibt undiffe­

renziert gegenüber Orientierungen und Inter­

essen der Träger des Wissens. 

• Der zweite Wissenstypus ist gruppen­

dynamischen und gruppenpädagogischen 

Strategien zugeordnet. Er konzentriert sich 

entsprechend therapeutischer Konzepte auf 

das Hier-und-Jetzt-Erleben und übernimmt 

die Steuerung motivationsfördernder Metho­

den, die die Erlebnis- und Erfahrungsfähig­

keit stimulieren. Er bleibt dadurch folgenlos 

gegenüber der Legitimation innerorganisato­

rischer Herrschaft, weil er an aktionistische 

Erfahrungsmomente ohne handlungsanlei­

tenden Sinn anknüpft und nicht die Subjekt-

perspektive einnimmt. Zudem bleiben der 

Sozialstatus der Mitarbeiter und seine ar­

beitsbiographischen Erfahrungen ausgeblen­

det. 

/
Innerhalb von Teamarbeit 
spielt Selbstqualifizierung 

des Teams 
eine essentielle Rolle 

• Als dritter Wissenstypus ist ein norma­

tiv-hermeneutischer bzw. ein explorativer 

zu nennen. Hier geht es um unterschiedliche 

Facetten von Wissen, das unser Gesamt­

handeln ordnet, gewichtet, mit Sinn belegt. 

Dieses Wissen integriert Alltagswissen und 

Fragen einer Konstitution von Lebens- und 

Arbeitswelt mit dem operativen Instruktions­

wissen des fachlich-beruflichen Wissens. In­

nerhalb dieses Wissenstypus wird das exi­

stentielle Bedürfnis des Menschen, seine 

Wissensbestände zu ordnen, Zusammenhän­

ge angesichts der Unübersichtlichkeit der 

Welt für Reflexionen und Handeln zu inte­

grieren, angesprochen. Im Kontext von z. B. 

betrieblicher Organisationsentwicklung ver­

netzt dieses Wissen, urteilt über Relevanzen, 

leistet Einschätzung und Bedeutsarnkeit, ver­

bindet Anschlußfähigkeit mit anderen Wis­

senstei len etc. Es ist ein Wissen, das z. B. für 

Lernen im Arbeitsprozeß zukünftig immer 

wichtiger wird, da Betriebe und Organisatio­

nen zunehmend als pädagogische Umwelt 

betrachtet werden können, die innerhalb ih­

res Innovationsanspruchs individuelles Wis­

sen als Leistungswissen und Kenntnisse für 

Gestaltungsoptionen miteinander verbinden 

müssen. Ein solches Wissen weist z. B. 

Merkmale wie diese auf: 

• Es ist Wissen, das für die Erfüllung von 

Organisationsaufgaben, nicht von Arbeits­

platzaufgaben wichtig ist. 

• Das Wissen müssen alle diejenigen haben, 

die für bestimmte Organisationsentschei­

dungen zuständig sind. Das sind potentiell 

immer alle, weil dezentral und vernetzt orga-

nisiert, alle potentielle, virtuelle Entschei­

dungsträger sind. 

• Dieses Wissen muß neuen Entscheidungs­

trägem kommunikationstechnisch zugäng­

lich sein, und es muß sichergestellt werden, 

daß es für sie akzeptabel ist. 

• Es muß immer an fachlich-berufliches 

Wissen anschlußfähig sein und sozialkom­

munikativ kommunizierbar sein. 

• Es muß, soziologisch gesprochen, in der 

Lage sein, Herrschaft und Kontrolle und de­

ren Symbolisierungsformen in Macht und 

Entscheidungen positionieren sowie soziale 

Verteilung thematisieren zu können, um ge­

staltungsorientierte Momente in ihrem Focus 

erfassen zu können. 

Das beinhaltet u. a., daß das fachlich-berufli­

che Wissen in andere Darstellungs- und Do­

kumentationsformen verändert thematisiert 

werden muß. Es muß erreicht werden, daß 

Entscheidungsträger das ihnen fehlende Wis­

sen suchen oder sich aus dem Prozeßgesche­

hen heraus dieses aufbereiten und in Grup­

penstrategien Kompetenz- und Machtfragen 

nicht tabuisieren. Sie müssen dazu in Kom­

munikation mit Personen und Rollenträgem 

treten, und das erfordert eine neue Art der 

Kommunikation als Basis für Veränderungs­

prozesse, die bisher innerhalb der Strukturie­

rung von Arbeitsprozessen produktionsorien­

tierter Arbeitswirklichkeit nicht in das Blick­

feld gerieten. 

Stärkung der subjektiven 
Seite der Lern- und 
Arbeitsprozesse durch 
Berufsbildungsforschung 

In diese Prozesse ist die zunehmende Sub­

jektivierung von Arbeits- und Lernprozessen 

einzubinden, und das erfordert eine neue Art 

der Kommunikation als Basis für Verände­

rungsprozesse. Wir wissen aber wenig über 

die Voraussetzungen und Interessen für die 

zur Verbesserung, Nutzung sowie Entwick­

lungsfähigkeit organisationaler Strukturen 
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aversierter Gestaltbarkeit der Handlungs­

ebenen der betrieblichen Akteure. Fragen zur 

subjektiven Seite der Arbeits- und Lernpro­

zesse sind vor dem Hintergrund des sozialen 

und ökonomischen Strukturwandels, höherer 

Bildungsziele und des allgemeinen Werte­

wandels zu sehen, die ihre Wirkung auch auf 

Wirtschaft und Betrieb entfalten, wie der Be­

griff der Unternehmenskultur dokumentiert. 

Um den einzelnen nun als souveränes Sub­

jekt Partizipation und Selbstbestimmung 

durch Qualifizierung und Selbstlernphasen 

zuzugestehen, ist Wissen über das Subjekt 

als empirisches und theoretisches Material 

und seine Vorstellungen erforderlich. Allge­

mein kann davon ausgegangen werden, daß 

die Interessen der Beschäftigten am Erhalt 

des Arbeitsplatzes, an höherem Lohn und an 

Aufstieg - zunehmend aber eben an inte­

ressanterer Arbeit - orientiert sind. Die sub­

jektiven Elemente der Planbarkeit des beruf­

lichen wie privaten Lebens sind gewichtiger 

geworden. 13 Nicht unabhängig von solchen 

Entwicklungen hat sich auch das Weiterbil­

dungsverhalten gewandelt. Weiterbildungs­

angebote als Lernen im Arbeitsprozeß inner­

halb von Qualifizierungs- und Beteiligungs­

strategien entsprechen jedoch nicht einer öf­

fentlich-rechtlichen Weiterbildung; sie sind 

nicht zertifizierbar, ohne Wert auf dem freien 

Arbeitsmarkt und im Betrieb ohne Gratifika­

tion außerhalb des betrieblichen Vorschlags­

wesens. Sind jedoch die Anforderungen an 

ein Lernen im Arbeitsprozeß ein immerwäh­

rendes Strukturmoment, müssen aufgrund 

gestiegener Qualifikationsanforderungen und 

gesellschaftsstrukturell bedingter Individua­

lisierungsprozesse Bildung und Arbeit aus 

der Perspektive der Subjekte neu aufeinander 

bezogen werden - es muß ein irgendwie ge­

arteter Sinn für die Anstrengungen des Ler­

nens im Arbeitsprozeß gesehen werden oder 

erstrebenswert erscheinen. 14 

Es ist bekannt, daß die Beschäftigtengruppen 

an qualifizierter Arbeit und an der Übernah­

me von Verantwortung zunehmend interes-

siert sind. Jedoch haben die Beschäftigten -

als betriebliche Akteure in bisher festen 

Kompetenznetzen für spezielle Funktions­

aufgaben eingebunden - wenig Erfahrungen 

mit Gestaltungsoptionen sammeln können, 

weder simulativ, virtuell und in den wenig­

sten Fällen real. 

Allgemein läßt sich sagen, durch die neue 

Qualifizierungspolitik wechselt die Ressour­

ce Mensch, überspitzt formuliert, vom Stör­

faktor zur Humanressource und damit zur ef­

fektiven Nutzung der in der Biographie gege­

benen Veränderungspotentiale. Diese Aspek­

te können insgesamt für die Berufsbildungs­

forschung neue Aufgaben stellen und in Mo­

dellversuchen, Projekten etc. sollten direkt 

dafür Spielräume und Zeit ermöglicht wer­

den, Gestaltungsoptionen zu verwirklichen. 

Für Gestaltungsoptionen und das Entwickeln 

von Sinn- und Karrierekonzepten einer le­

benslaufangemessenen Berufs- und Arbeits­

tätigkeit benötigen wir lebensbegleitende 

Lemkonzepte, die Lernen durch Fakten, 

Symbole und Regeln beeinflußt sehen. Lernen 

hat zudem in erziehungswissenschaftlicher 

Sicht neben Fragen des selbstorganisierten 

Lernens Fragen des Sinnes zu klären, denn 

Lernen im betrieblichen Kontext beinhaltet, 

daß der Mensch als Subjekt ein sinnprodu­

zierendes Wesen ist, und es geht beim Lernen 

um Konstitutionen, wie sinngeleitetes Handeln 

möglich wird, damit das Subjekt souverän 

Gestaltungsoptionen im Kontext einer Grup­

pensituation für sich und im Interesse des 

Gemeinwohls entwickeln kann. Für die Er­

zeugung solcher Wissensformen muß die 

Pädagogik und Erziehungswissenschaft 

nachdenken, um Arbeiten - Lernen - Ge­

stalten als eine konstitutive Einheit des Ar­

beits- und Berufslebens dem einzelnen in 

seiner Lebenslaufplanung zu ermöglichen. 
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