
Anmerkungen: 

1 Forschungsprojekt 4. 1005, ,. Entwicklung eines mo­

dularen Qualifizierungskonzepts für das Fertigungs­

personal in Klein- und Mittelbetrieben für die Ar­

beitsform Gruppenarbeit (MQG)" 
1 Siehe auch den Beitrag in diesem Heft: Marker/, 

W.: .. Gruppenarbeit in deutschen Industrieunterneh­

men - Entwicklungsstand und Qualifikotionsanforde­

rungen" 
3 S. Anmerkungen, Fußnote 9 
4 Nach der Definition von Tönnshojf. H. K. , Glöckner, 

M. in: ZWF 89 (1994), S. 607ff. 
5 .. Qualifizierte Gruppenarbeit in Fertigungsinselnl 

Fertigungszellen mit weitreichendem Aufgabenzu­

schnitt " steht hier für den weitergefaßten Begriff 

gruppenähnliche Arbeitsstrukturen, da die betrieb­

liche Realität mit ihren unterschiedlichen Umset­

zungsmodellen nicht zu erfassen ist. 
6 BJBB-Forschungsprojekt 5.201, .. Systemdenken 

und Zusammenhangsverständnis, Lernen und Arbei­

ten in komplexen Fertigungsprozessen ", (S & Z). Der 

lerntheoretische Ansatz im ProjektS & Z stützt sich in 

erster Linie auf Aussagen der Kognitionspsychologie 

(nach Piaget, A.) sowie einer Motivation und Zielge­

bung einschließenden Tätigkeitspsychologie. 

Außerdem werden die aufgabenorientierten Konzepte 

aus den Projekten/Vorhaben 4.905 ,. Fernlehrgang 

CNC-Technik ", 4.021 (Vorhaben,. Lernaufgaben .. . ) 

und 5.20 I (S & Z) weiterentwickelt. 
7 Zur Definition von Gruppenarbeit vgl.: Lutz. B.: 

Qualifizierte Gruppenarbeit - Überlegungen zu ei­

nem Orientierungskonzept technisch-organisatori­

scher Gestaltung. in: Projektträger Fertigungstech­

nik, Forschungsbericht KJK - PTF 137, (Hrsg.). 

Karlsruhe, /988 
8 Ebenda 
9 Das bedeutet aber nicht, daß die Facharbeiterquali­

fikationen durch ,. theoretische, ingenieurwissen­

schaftliche Qualifikationen ersetzt werden. Die .. er­

fahrungsgeleiteten " Fähigkeiten werden viel umfang­

reicher, haben noch größere Bedeutung- jedoch nicht 

im Sinne des alten, konventionellen Erfahrungswis­

sens. Aus: Laur-Ernst, U.; Gutschmidt, F; Lietzau, 

E.: Förderung von Systemdenken und Zusammen­

hangsverständnis - Konkretisiert für Lernen und Ar­

beiten in komplexen Fertigungsprozessen in: Bundes­

institut für Berufsbildung Der Generalsekretär 

(Hrsg.) Berlin 1992 (Berichte zur beruflichen Bil­

dung, H. 149), S. 319-332 
10 Diese Setzung wurde gewählt, weil so die qualifi­

kationsrelevanten Änderungen am deutlichsten wer­

den. Der jeweils konkrete betriebliche Stand der 

Gruppenarbeit muß gegebenenfalls berücksichtigt 

werden. 
11 Anwendungsprototypen mit qualifizierter Grup­

penarbeitl gruppenähnlichen Arbeitsstrukturen sind 

Ferligungsinseln, flexible Fertigungszellen ( FFZ) 

oder -systeme ( FFS), aber auch in den Schichtbetrieb 

einbezogene Einzelwerkzeugmaschinen. 
11 Der Begriff Operationalisierung wird hier nicht im 

Sinne einer taxonomischen Gliederung verwendet. 
13 S. Anmerkung 11, a. a. 0 . 
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ln diesem Beitrag wird der Zusam­

menhang von betrieblichen Moder­

nisierungsprozessen mit pädagogi­
schen Formen skizziert. Immer häufi­

ger werden betriebliche Verände­

rungsprozesse mit Lernprozessen 

gekoppelt. "Lernen" wird zu einer 
Selektionsagentur angesichts der 

Komplexität betrieblicher Moderni­

sierungsprozesse. Die Unternehmen 

setzen Weiterbildung zur Bewälti­

gung des Strukturwandels ein, Aus­

bildungsbudgets werden dagegen 

gekürzt. Die betriebliche (Weiter-)Bil­
dungspolitik steuert damit die priva­

tisierten Formen des Lernens - ins­

besondere in der Weiterbildung, die 

unter diesen Bedingungen auch ihre 
(didaktische) Form verändert. Die 

betriebliche Weiterbildung entwik­

kelt sich zu einer "Form reflexiver 
und qualitativer Modernisierung". 

Auf dem Weg zu lernenden Syste­

men - weiterbildungspolitisch ge­

steuert! 

Das Problem und der Zugang 

Betriebliche Veränderungsprozesse werden 

heute immer häufiger mit pädagogischen 

Formen gekoppelt. Sie werden durch Bil­

dungsmaßnahmen initiiert, gefördert, beglei­

tet, reflektiert - und auch ihre Folgen und 

Nebenwirkungen werden wieder pädago­

gisch, z. B. in Supervisions- oder Coaching­

prozessen bearbeitet. Dieser Trend lenkt den 

berufspädagogischen Blick auf die Betriebe 
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als modernisierungsintensive Systeme und 

auf die Formen, die berufliche Bildung, ins­

besondere in der betrieblichen Weiterbildung, 

annimmt. Es scheint mit einem berufspäd­

agogischen Reflexionsinteresse daher ange­

bracht, die besonderen funktionalen Leistun­

gen beruflicher Bildung für Modernisie­

rungsprozesse und ihre mikropolitische 

Steuerungsrelevanz in den Unternehmen aus­

zuleuchten. Wir entfalten daher mit dem Fo­

kus betrieblicher Modernisierungsprozesse 

die Beobachtungen der zunehmenden Päd­

agogisierung von Problemlagen - und fühlen 

uns dabei durch den aktuellen Trend der Eu­

phorien um die "lernende Organisation" gut 

abgesichert. 1 

Wir nehmen in diesem Entfaltungsversuch 

des Modernisierungs- und Pädagogisierungs­

problems in den Betrieben eine systemtheo­

retisch inspirierte Perspektive ein. Hierin 

wird der Betrieb als ein soziales System ver­

standen, in dem personengebundene, beruf­

lich qualifizierte Arbeitsfähigkeiten als funk­

tionale Leistungen im Sinne des Betriebs­

zweckes, also der Produktion oder I und der 

Dienstleistung, wirksam werden. 

Betriebliche Weiterbildungspolitik stellt für 

unsere Erörterung eine Kategorie dar, mit der 

alle Ereignisse des Betriebes erfaßt werden, 

die mit mikropolitischer Ambition und 

Reichweite Bildungsentscheidungen bezüg­

lich des Personals und seiner zweckorientier­

ten Qualifizierung bzw. bezüglich der zu­

künftigen Entwicklung des sozialen Systems 

Betrieb betreffen. Betriebliche Bildungspoli­

tik beschreibt solche steuernden Interventio­

nen, deren Zustandekommen sich an der Ver­

arbeitung der Umwelteinflüsse (also z. B. 

des Marktgeschehens, technologischer, poli­

tischer und gesellschaftlicher Veränderun­

gen) durch den Betrieb orientiert. Die Verar­

beitung dieser Umweltrezeptionen durch den 

Betrieb erfolgt mit dem Fokus auf Bildungs­

entscheidungen und -maßnahmen. Bildung 

im Betrieb faßt insofern alle personalqualifi­

zierenden Operationen zusammen, mit der 

das Betriebssystem auf Umwelteinflüsse rea­

giert. Bildung stellt damit eine spezifische 

Form von Kommunikation im Betrieb dar. 

Betriebliche Bildungspolitik zielt auf die Er­

möglichung und die Organisation dieser 

Kommunikationen ab. Sie ist damit eine mi­

kropolitisch ambitionierte Steuerungsstrate­

gie im Hinblick auf die Steigerung der Wahr­

scheinlichkeit "gelingender Kommunikatio­

nen" im Betriebssystem durch die Initüerung 

pädagogisch sinnvorbestimmter "Begleit­

kommunikationen". Sie bezieht sich vor­

zugsweise auf den Bereich, der traditionell 

als "Weiterbildung" klassifiziert wird. 

Modernisierung und Päd­
agogisierung in den Betrieben 

Die Beschleunigung und die Komplexitäts­

zunahme der gesellschaftlichen und ökono­

mischen Veränderungen sind die Kennzei­

chen des verschärften Modernisierungspro­

zesses, in dem sich die Industrienationen be­

finden . Beschränkt man die Betrachtung die­

ses Wandels auf die Perspektive von Unter­

nehmen als auf ökonomischer Basis wirt­

schaftenden Organisationen, dann sind vor 

allem zwei Bereiche relevant. Zum einen ist 

der Wandel der Umwelt des Unternehmens 

ausschlaggebend, die aufgrund mehrerer 

Faktoren immer differenzierter und damit 

komplexer beobachtet wird. Diese Aspekte 

sind z. B. die Veränderung von Kundenan­

sprüchen, die zunehmende Internationalisie­

rung bzw. Globalisierung der Märkte sowie 

der steigende Wettbewerbsdruck. Zum ande­

ren ist auch die innere Dynamik der Betriebe, 

insbesondere die Unternehmens- und Mitar­

beiterführung, zu berücksichtigen. Es ändern 

sich die Interessen der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter im Zuge der gesellschaftlichen 

Entwicklung, die Innovationsgeschwindig­

keit der neuen Technologien steigt, und die 

Qualifikationen müssen angepaßt werden. 

Diese Auswirkungen der Modernisierung im 

ökonomischen Bereich erfordern von den 

Unternehmen - und damit zugleich von den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern - einer­

seits Lern- und Wandlungsfähigkeit, anderer­

seits zeitliche und räumliche Flexibilität, um 

mit diesen sich ständig ändernden Anforde­

rungen umgehen zu können. 2 Die Koppelung 

von Veränderungsprozessen mit betriebli­

chen Lernprozessen wird als Rationalisie­

rungsstrategie im raschen Wandel für diesen 

immer notwendiger. 

Pädagogische Prozesse innerbetrieblicher 

Qualifizierungsmaßnahmen machen dabei 

nicht nur Qualifikationen verfügbar, sondern 

auch die Mitarbeitersubjektivität zugänglich. 

Das macht sie attraktiv für die Betriebe, die 

ein großes Interesse an dieser neuen Rationa­

lisierungsqualität haben, und begründet ihre 

unaufhaltsame Zunahme. Dies wiederum be­

deutet die engere bildungspolitische Koppe­

lung von Arbeiten und Lernen im Betrieb. 

Die "Form des Unternehmens"3 wird in einer 

systemischen Beobachtungsperspektive zu­

nehmend über "Lernen" konturiert, denn das 

Prinzip "Lernen" ermöglicht eine ,,reflexive 

Rationalisierung". 

"Lernen" ist die zentrale Kategorie solcher 

,,reflexiven systemischen Rationalisierung" 

als Voraussetzung und Begleitung posttaylo­

ristischer Arbeits- und Betriebsformen, wie 

siez. B. in Team- und Gruppenarbeitsmodel­

len, Projektarbeit und künftig auch in frakta­

len und virtuellen Unternehmen beobachtet 

werden können. Dabei geht es um sehr unter­

schiedliche funktionale Leistungen, die von 

Lernprozessen erwartet werden. Es geht eben 

nicht nur um Qualifizierungsleistungen, son­

dern um Reflexionsleistungen, um Kompen­

sations- und Legitirnierungsleistungen, um 

Koordinierungsleistungen und vieles mehr -

und es geht funktional dabei immer um die 

Lösung von Selektionsproblemen. 4 Daß die­

se Lernprozesse durch entsprechende 

Sprachspiele (z. B. Personalentwicklung, le­

benslanges Lernen) auf Dauer gestellt wer­

den, bedeutet letztlich nur, daß reflexive Ra­

tionalisierung (in der Form des "Lernens") 

auf Dauer gestellt wird. 
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Betriebliche Bildungsprozesse und die Ver­

mittlung ihrer permanenten Notwendigkeit 

sind also Folge der Modemisierung der Be­

triebe und ihrer Umwelt, aber sie stehen auch 

im Dienste einer systemischen Modemisie­

rung und reflexiven Rationalisierung der Be­

triebe. Sie erbringen dafür Leistungen, stel­

len Anschlußfähigkeiten her, ermöglichen 

"Sinn-"Findungen, organisieren Komplexi­

tät. Sie wirken selbst rationalisierend, da sie 

multioptional funktionalisierbar, schnell in­

szeniert und höchst effektiv sind. Diese uni­

versale betriebliche "Pädagogisierung" wird 

heutzutage vor allem in Begriffen wie "ler­

nende Organisation" und "Lemuntemehmen" 

sichtbar. Das zeigt die Wichtigkeit des Päd­

agogischen nicht nur in traditioneller Aus­

richtung auf die Subjekte an, sondern bezieht 

es ausdrücklich auf die Organisation. "Ler­

nen" ist in dieser neuen Bedeutung eine Ver­

änderungsmetapher. Damit wird angezeigt, 

daß es um die Ausstattung des Systems Be­

trieb mit Wissen geht. Die Zugänglichkeit 

des Wissens als Rationalisierungsabsicht 

wird über pädagogische Prozesse gewährlei­

stet und gezielt organisiert. Das Unterneh­

men "lernt" insofern, als die Zugänglichkeit 

zum Wissen im möglichst ganzheitlichen Zu­

griff auf die Subjekte gut geregelt und orga­

nisiert ist. 5 Auch dies wird durch betriebliche 

(Weiter-)Bildungspolitik gewährleistet. 

Das bedeutet nicht nur Schulung für's ",nter­

net" und "E-mail", also für die Zugänglich­

keit des Wissens in den großen Netzen, nicht 

nur die Etablierung von Datenbanken, son­

dern auch die Sensibilisierung für die Bedeu­

tung des Wissens, seine Speicherung, Klassi­

fizierung, Organisation, Verteilung und Legi­

timation, seine Zuordnung, Zugänglichkeit 

und jederzeitige Verfügbarkeit als Vorausset­

zung der Leistungsfähigkeit des Betriebs. 

Gesprochen wird von der Einrichtung und 

Förderung einer "Wissenskultur" oder von 

"Wissensmanagement". 6 Das ist eine Erwei­

terung der funktionalen Leistungen pädago­

gischer Prozesse betrieblicher Bildung im 

Modemisierungsprozeß der Unternehmen, 

auf die sich betriebliche Bildungspolitik zu­

nehmend ausrichtet. In den Kommunikatio­

nen dieser pädagogischen Lernprozesse wie 

auch in den Kommunikationen im Betrieb, 

die sich um subjektiv verfügbar gemachtes 

Wissen bilden, entsteht ein spezifisches Wis­

sen des Betriebs. Der Betrieb wird mit der 

Perspektive "Lernen" beobachtet, und in den 

betrieblichen Kommunikationen wird auf 

"Lernen" reflektiert. Es wird kommunikativ 

"Lernen" unterstellt- und alle sind plötzlich 

mit dabei.7 

I Lernen versorgt 
den Betrieb 

mit Komplexität und 
reduziert diese gleichzeitig 

Lernen- z. B. in Beratungsprozessen - stat­

tet dabei das Betriebssystem auch mit inter­

ner Unruhe und mit Irritation aus. Und das 

erhöht die selbstbezüglichen Reflexionsmög­

lichkeiten des Betriebssystems. Es besitzt 

durch Lernen all das auch im Inneren, was zu 

seiner Umwelt gehört - es holt sich die Un­

gewißheit zurück. Diese Leistungen der be­

trieblichen Bildung können als Versorgungs­

leistung mit Komplexität für den Betrieb ge­

deutet werden. Der Betrieb als Organisation, 

die auf Komplexitätserzeugung angelegt ist, 

schafft sich durch die Form der betrieblichen 

Weiterbildung die Möglichkeit, sich selbst 

mit Komplexität zu versorgen - und dies 

wird unter die Kontrolle betrieblicher (zu­

nehmend bildungspolitischer) Entscheidun­

gen gestellt. Komplexität wird zur Lösung. 8 

Andererseits braucht der Betrieb auch Kom­

plexitätsreduzierungsleistungen. Und auch 

diese werden durch Formen des Lemens in 

"Bildungskommunikationen" im Betrieb er­

bracht: "Lernen", so heißt die hochattraktive 

Selektionsagentur angesichts der Komplexi­

tät betrieblicher Modemisierungsprozesse. 

Die Pädagogisierung der Modemisierungs­

probleme schreitet voran. 
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Die Modernisierungsdynamik 
in den Betrieben und deren 
(Weiter-)Bildungspolitik 

Die Rationalisierungsdynamiken der Unter­

nehmen - speziell das dem ökonomischen 

Handeln eingewobene Prinzip der Beschleu­

nigung beeinflussen die betriebliche Strate­

gie der internen Bildungspolitik entschei­

dend. In der Bildungspolitik bildet sich das 

jeweilige Rationalisierungsmotiv mikropoli­

tisch ab. Unter den Bedingungen von Ratio­

nalisierungsmotiven wie Verflachung ("lean"), 

"just-in-time", "systemischer Reflexivität" 

und ihren Folgen posttayloristischer und 

-fordistischer Arbeitsformen bedeutet dies 

die Förderung der erforderlichen und gefor­

derten kurzfristigen Dispositionsmöglichkei­

ten und die Etablierung permanenter Lern­

prozesse. Die Zunahme kurzfristiger Dispo­

sitionsmöglichkeiten und das auf Permanenz 

ausgerichtete Prinzip "Lernen", die als 

"wachsende Flexibilität" ihre ökonomisch 

positive Bewertung erhalten, verändern das 

Verhältnis von beruflicher Ausbildung und 

betrieblicher Weiterbildung. Die Unterneh­

men setzen Weiterbildung offensiv zur Be­

wältigung des Strukturwandels ein. Die Aus­

bildungsbudgets werden dagegen gekürzt. 

Die Weiterbildung wird zu einem zuneh­

mend bedeutsameren Filter personaler Ar­

beitschancen. 9 Auch der Berufsbildungskon­

greß des Bundesinstituts für Berufsbildung 

kommt zum Ergebnis: "Innovationen neh­

men ihren Weg in die Unternehmen über 

Weiterbildung." 10 Von Ausbildung ist da kei­

ne Rede mehr. Der "Rohstoff Geist", von 

dem in der Standortdebatte immer häufiger 

gesprochen wird, wird in der hochflexiblen 

Weiterbildung weiterbearbeitet, und dies be­

stimmt die betriebliche Bildungspolitik. 11 

Und auch das vielbeschworene "lernende 

Unternehmen" stellt eine Idee dar, die der 

Weiterbildung zugerechnet werden kann, die 

über Weiterbildungspolitik gesteuert wird, 

und die gleichzeitig von der Ausbildung so­

wie dem damit gekoppelten Berufskonstrukt 



abgegrenzt werden kann. Das lernende Un­

ternehmen setzt auf eine betriebsbezogene 

Veränderungskultur durch Lernen, die Aus­

bildung und das Berufskonzept hingegen auf 

längerfristige überbetriebliche Stabilität. Die 

betriebliche Bildungspolitik steuert damit die 

privatisierten Formen des Lernens - insbe­

sondere in der Weiterbildung. 

Das Management steht unter Modernisie­

rungsbedingungen immer mehr unter Zeit­

und Komplexitätsverarbeitungsdruck, so daß 

sich auch Langfristperspektiven zunehmend 

durch kurzfristigen Rentabilitätsausweis le­

gitimieren müssen. Für die Systemzeiten des 

betriebswirtschaftliehen Entscheidens und 

Handeins ist das Zeitmuster der Lehrlings­

ausbildung als Qualifikationsressource unge­

eignet. Es wird immer mehr zum Hindernis 

der Perfektionierung und Rationalisierung 

des Einsatzes von Personal und Qualifikation. 

Es paßt zu wenig in die schlanken "Just-in­

time"-Konzepte, weil Lehrlingsausbildung 

eher eine zeitlich längerfristig angelegte 

Qualifikationsressource darstellt, die Qualifi­

kationen einlagert statt sie genau zeitgerecht 

und hochflexibel von denen zu holen, die auf 

dem "qualification-highway" immer unter­

wegs sind. 

Attraktiver werden dafür konkurrierende 

Qualifikationssysteme, die die Tendenz zu 

Kurzfristreaktionen stützen. Zuallererst ist 

dies die Form der "Weiterbildung" als eine 

Form mit temporalisierter Komplexität, die 

sich für die modernisierten Entscheidungs­

strukturen der Betriebe als flexibler darstellt. 

Und dies ist darüber hinaus der externe Qua­

lifikationsmarkt. Der bietet durch den Aus­

bau der Fachhochschulen und des größer ge­

wordenen Angebots von Absolventen dieses 

Ausbildungssystems den Entscheidungsträ­

gern der Betriebe eine attraktive Alternative 

zur Lehrlingsausbildung. Sprechen bereits in 

den meisten Fällen die, im Vergleich zu den 

Ausbildungskosten, geringeren Anlernkosten 

für die Einstellung von Fachhochschülern in 

Konkurrenz zu ausgebildeten Facharbeitern, 

so noch viel stärker die dadurch erweiterten 

zeitlichen Dispositionsmöglichkeiten. Die 

Entscheidung, ob selbst ausgebildet wird 

oder ob man sich am externen Markt mit den 

benötigten Qualifikationen versorgt, wird 

Teil der zeitökonomisch-rationalen Kapital­

rechnung. Qualifikationen, die zunächst drei 

Jahre aufgebaut werden, um dann erst einmal 

aktualisiert werden zu müssen, sind wenig 

attraktiv für die Betriebe, deren Rationalisie­

rungsabsicht sich auf die Herausverlagerung 

dieser Zeiten richtet. 

Solche Modernisierungsdynamiken finden 

ihren Ausdruck in der Stärkung von Nachfra­

georientierung und Wettbewerb durch eine 

eigenständige und kostenverantwortliche Or­

ganisation der betrieblichen Bildungsarbeit 

Damit wird die Logik des Marktes als Ratio­

nalisierungsstrategie auch für die betriebJj­

che Bildungspolitik in Anspruch genommen 

und in ihre Organisationsstrukturen hinein­

kopiert. Cost- und Profitcenter sind hierfür 

gebräuchliche Lösungsmodelle. Inzwischen 

haben sich viele Großbetriebe umstrukturiert 

und ihre Bildungsabteilungen ausgegliedert. 

Diese Betriebe entscheiden sich für den 

Fremdbezug von Qualifikationsmaßnahmen 

-für das, was mit dem Begriff des "Outsourc­

ing" abgedeckt wird (Auslagerung). Damit 

wird Komplexität im Betrieb durch Ausglie­

derung und durch Unterwerfung unter markt­

förmige Mechanismen reguliert. Und es wird 

"Zeit" - die Geld kostet - hinausverlagert. 

Dies erscheint als Trend betrieblicher Weiter­

bildungspolitik. 

Veränderungen der Form 
betrieblicher Weiterbildung 

Durch die Rationalisierung des Pädagogi­

schen bzw. seine Verbetrieblichung, also sei­

nen Anschluß an ökonomische Sinnbestände, 

und deren gezielte bildungspolitische Steue­

rung ändert sich auch die Form, die beruf­

liche Weiterbildung in den Betrieben an­

nimmt. Vom Seminarangebot im Stile des 

Volkshochschulprogramms über das be­

darfsorientiert ermittelte Seminarangebot hat 

sich die betriebliche Weiterbildung mittler­

weile zu den arbeitsplatznahen Formen des 

Lernens, die beratend, prozeßbegleitend und 

problem- bzw. situationsorientiert konzipiert 

sind, gewandelt. Formen des Einarbeitens, 

des Anlernens, des individuellen medienge­

stützten Lernens, des gruppenorientierten 

Lernens in Lernstattmodellen, Lerninseln 

und Qualitätszirkel, Lernen, das mit Arbeits­

prozessen in posttayloristischen Arbeitsfor­

men immer fest gekoppelt ist und insbeson­

dere Formen der Beratung - zumeist als 

"Coaching" amerikanisiert - machen dem 

traditionellen "Seminar" den Rang streitig. 

Wenn es das überhaupt noch gibt, dann ist es 

maßgeschneidert, teilnehmer-, erfahrungs-, 

situations-, problemorientiert konzipiert und 

wird im Sinne des veränderten Verständnis­

ses von betrieblicher Weiterbildung metho­

disch gestaltet. Die Arbeit wird mit Lernpro­

zessen fest gekoppelt - dieser Rationalisie­

rungsschritt der Pädagogisierung im Betrieb 

schlägt sich auch in den Formen beruflicher 

Bildung nieder. 

Das bedeutet dann natürlich heute immer 

auch die "lernende Organisation" und neuer­

dings " ,Lebendiges Lernen' im Betrieb!" 12 

Die Formgebung betrieblicher Weiterbil­

dung, d. h. also ihre grundsätzliche Orientie­

rung und ihre didaktischen Prinzipien und 

methodischen Umsetzungen, werden dabei 

bestimmt von der Modernisierungstendenz, 

Strukturen bereitzustellen, die Anschlußfa­

higkeiten für mögJjchst viele Optionen offen­

zuhalten, die schnell und jederzeit für alle 

zugänglich sind. Weiterbildung wird insofern 

sprachlich universeller und "systemischer" 

vermittelt. "Lebendiges Lernen" ist wohl ein 

neuer Begriff, der dies attraktiv vermitteln 

soll und das qualifikatorische und hochratio­

nalisierte "Lernen" - zumindest sprachlich -

wieder näher an das "Lebendige" des Men­

schen heranrücken soll. Weiterbildung wird 

mit dem System (und mit den Subjektkon­

struktionen der Mitarbeiter) enger gekoppelt 
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und damit auch enger dem ökonomischen 

Funktionsprinzip des Systems unterstellt. 

Weiterbildung verändert unter diesen Bedin­

gungen also auch ihre (didaktische) Form. 

Sie rückt näher an den Verwertungsort und an 

die Verwertungszeit dessen heran, was sie 

vermitteln soll. Jhre Form wird durch Trans­

ferüberlegungen bestimmt. 

Auf dem Weg zu lernenden 
Systemen: eine Typo­
logisierung der Weiterbildung 
in den Betrieben 

Die Entwicklung dieser betrieblichen Mo­

dernisierungsdynamik kann bezogen auf die 

Weiterbildung in einer vereinfachenden Ty­

pologie dargestellt werden. 13 

Typ 1: Weiterbildung als Form pragmatischer 

Anpassung an Veränderungen 

Weiterbildung wird in diesem Typus in einer 

"trivialen" Kausalität als betriebsnotwendige 

Anpassung an veränderte Arbeitsbedingun­

gen verstanden. Sie ist deutlich qualifikato­

risch betont, stellt eher ein "notwendiges 

Übel" dar und wird wenig gefördert und 

kaum systematisch in betriebliche Strategien 

integriert. Sie korrespondiert mit einer taylo­

ristischen Auffassung von Rationalisierung 

und ist an der Form der Produktion orientiert. 

Sie ist reaktiv und hat Problernlösungscha­

rakter. Dabei erscheint sie wenig geplant, un­

systematisch und wird punktuell wirksam. Es 

gibt meist keine ausgeprägten Strukturen 

(Bildungsabteilung, Bedarfserhebung, Bil­

dungsprogramm etc.). Weiterbildungsbemü­

hungen der Mitarbeiter werden kaum geför­

dert, lediglich m bestimmten Fällen 

"bedient", in denen der betriebliche Nutzen 

offenliegt 

Weiterbildung ist in der Organisationsstruk­

tur schwach institutionalisiert, mit wenig 

Ressourcen ausgestattet und hat keine ausge­

wiesene mikropolitische Relevanz. 

Weiterbildung erbringt in diesem Typus vor­

nehmlich qualifikatorische Anpassungslei­

stungen an Veränderungen. 

Typ 2: Weiterbildung zur gezielten betrieb­

lichen Personalentwicklung 

Weiterbildung wird in diesem Typus auf die 

Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeiter 

bezogen und begrenzt. Ein solcher Typus 

richtet sein Augenmerk auf die systematische 

Entwicklung von Mitarbeiterpotentialen im 

Hinblick auf Veränderungen im Unterneh­

men durch Weiterbildungsmaßnahmen. Wei­

terbildung geschieht in diesem Falle mit der 

Perspektive der "Personalentwicklung". Sie 

ist in betrieblichen Strategien verankert und 

trägt hohe Leistungserwartungen. Sie ist als 

Veränderungsinstanz zwischen Mitarbeiter/ 

-innen und Unternehmen geschaltet und be­

treibt Anpassungs- und Harmonisierungslei­

stungen im Hinblick auf die Bewältigung 

und Gestaltung betrieblicher Veränderungen. 

Weiterbildung ist hier institutionalisiert (zu­

meist als interne, oft ans Personalwesen ge­

koppelte Bildungsabteilung). Sie erfolgt sy­

stematisch und wird am "Bedarf' orientiert. 

Sie ist gut ausgestattet und fest institutionali­

siert. Sie hat einen politischen Stellenwert 

zur Steuerung und Gestaltung des Unterneh­

mens. 

Weiterbildung erbringt in diesem Typus vor­

nehmlich personenbezogene Leistungen im 

Hinblick auf die angemessene Gestaltung be­

trieblicher Veränderungen. 

Typ 3: Weiterbildung als funktionaler Be­

standteil des Betriebs-Systems mit Lei­

stungsoptionen für personale und für soziale 

Interaktions-Systeme 

Weiterbildung wird hier auch mit Leistungs­

erwartungen bezüglich der Veränderung des 

Systems Unternehmen besetzt. Dies setzt 

meist einen selbstreferentiell systemischen 

Blick des Unternehmens voraus, und dieser 

lenkt die Perspektive auch auf die sozialen 

Prozesse im Unternehmen. Hier geht es also 

nicht mehr nur um den rationalisierenden 
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Zugriff auf die Mitarbeiterpotentiale wie im 

Typ 2, sondern es geht nun auch um die 

Rationalisierung sozialer Interaktionspro­

zesse im Unternehmen. Weiterbildung ist ein 

strategisches und politisches Steuerungs­

instrument zur Gestaltung des Betriebs­

Systems und seiner Prozesse. Dieser Typus 

korrespondiert oft auch mit der Etablierung 

posttayloristischer Arbeitsformen. Weiterbil­

dung erbringt hier z. B. Leistungen zur Opti­

mierung der Arbeitsfahigkeit von Teams oder 

Arbeitsgruppen. Sie ist oft beratungsorien­

tiert. 

Weiterbildung ist in unterschiedlichen For­

men institutionalisiert, und dies ist in funktio­

nalen Leistungserwartungen begründet. Ge­

legentlich ist sie auch aus dem Unternehmen 

ausgelagert und institutionell verselbstän­

digt. Dies korrespondiert mit der Distanzie­

rungsnotwendigkeit, die sich aus ihrem er­

weiterten Aufgabenspektrum ergibt. Die in­

stitutionalisierte Weiterbildung setzt sich in 

diesem Typ oft auch mit Fragen der eigenen 

Selbstdefinition, ihren Leistungen, ihrer Or­

ganisation und ihrer Verortung innerhalb 

oder außerhalb der Institution auseinander. 

Indem sie sich selbst als funktionaler Be­

standteil des Unternehmens sieht, beginnt sie 

auch selbst Veränderungsansprüche bezüg­

lich der Systementwicklung des Unterneh­

mens zu artikulieren und eigene Verände­

rungsimpulse zu setzen. 

Weiterbildung erbringt in diesem Typus per­

sonenbezogene Leistungen, insbesondere 

aber Leistungen zur Optimierung sozialer 

Prozesse im Unternehmen - beides im Hin­

blick auf die zukunftsgerichtete Gestaltung 

betrieblicher Veränderungen. Ständige Verän­

derung - "Modernisierung" - ist hier das er­

kannte Prinzip. Weiterbildung ist dafür nicht 

mehr nur bloße funktional selektive Kom­

pensations- und Gestaltungsagentur, sondern 

setzt zunehmend selbst auch organisations­

wirksame Modernisierungsimpulse, indem 

sie z. B. Metakommunikation als Teil der 

U ntemehmenskultur etabliert. 



Typ 4: Weiterbildung als Form reflexiver und 

qualitativer Modernisierung im Betrieb - auf 

dem Weg zu lernenden Systemen 

Das, was im dritten Typus beschrieben wird, 

wird im Typ 4 reflexiv. Diese Reflexivität ist 

insbesondere auch selbstreferentiell gewen­

det und bezieht auch die Leistungen der Wei­

terbildung mit ein. Damit wird Weiterbildung 

zu einer qualitativ formgebenden Größe der 

Modernisierung des Unternehmens festge­

schrieben, z. B. im Anspruch, ein "lernendes 

Unternehmen" zu werden oder zu sein. Wei­

terbildung wird fester Bestandteil der Pro­

zeßgestaltung (z. B. im Coaching oder in der 

Teambegleitung) und der Prozeßentwick­

lung. "Lernen" wird zur universellen Verän­

derungsmetapher für die Veränderungsdy­

namik im Unternehmen. Lernen begleitet al­

les, jedes und jeden. 

Die Gestaltungsmöglichkeiten, die im Ler­

nen vermutet werden, stehen nun zur Ratio­

nalisierung an. Es wird also gefragt, wie das 

Unternehmen "lernen" kann, wie das rele­

vante Wissen gespeichert und zugänglich ge­

halten und gemacht und wie das überflüssi­

ge, das veraltete Wissen "entsorgt" werden 

kann, wie Wissens- und Fähigkeitsmanage­

ment aussehen, und wie kommunikative Aus­

tauschprozesse des Wissens organisiert wer­

den können usw. Gekennzeichnet ist dieser 

Typus durch die Etablierung des Sprach­

spiels "Lernen" in den Unternehmenskom­

munikationen. 

Dieser Typus meint auch die Rezeption von 

Bildungsmaßnahmen als systemwirksame 

Irritation. Weiterbildung wird (in Formen, 

die dem klassischen Weiterbildungsbegriff 

kaum noch subsumiert werden können) als 

Interventionsform gesehen, die das System 

mit Irritation versorgt, um es zur selbstorga­

nisierten Veränderung anzuregen. Bildungs­

maßnahmen konfrontieren das System mit 

(Fremd-)Beschreibungen, von denen es sich 

unterscheiden muß - also muß es sich fort­

während verändern - und dabei etwas über 

sich selbst und seine Veränderungsprozesse 

und -dynamiken "lernen". 

Weiterbildung ist in diesem Typ als Form in­

stitutionalisiert und etabliert, weniger als Or­

ganisationseinheit. Es gibt zwar unterschied­

liche Formen der Institutionalisierung, einge­

lagerte wie auch ausgelagerte, aber es gibt 

nicht mehr die Exklusivbindung von Bil­

dungsmaßnahmen an eine organisatorische 

Einheit, die funktional für die Versorgung des 

Systems mit Bildung zuständig ist (wie bei 

Typ 3). Auch die Aktivitäten anderer Einhei­

ten werden mit Bildungssemantiken hinter­

legt. Weiterbildung entsteht in sehr unter­

schiedlichen Formen, versehen mit sehr un­

terschiedlichen Ansprüchen, Leistungs- und 

Steuerungserwartungen an unterschiedlichen 

Stellen des Systems. Insofern wird sie plura­

lisiert, und damit werden ihre Grenzen, z. B. 

zur Organisationsentwicklung, unschärfer. 

Weiterbildung erbringt in diesem Typus mo­

dernisierungswirksame Leistungen. Sie wird 

zur Form der Veränderung des Betriebes im 

Modernisierungsprozeß - und darauf wird 

im Betrieb (und in den betrieblichen Bil­

dungsprozessen) reflektiert: "Veränderung 

bei laufendem Betrieb" heißt das betriebliche 

Bildungs- und Modernisierungsprogramm. 

Dies ist ein bildungspolitisches Programm 

im Dienste systemisch-betrieblicher Rationa­

lisierung. 

Die Berufspädagogik beobachtet einstweilen 

und produziert solche Texte. 
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