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Kurzfassung: Die moderne Arbeitswelt ist durch einen permanenten
Wandel gekennzeichnet, der weitreichende Auswirkungen auf Arbeitsfor-
men und Beschaftigungsverhaltnisse hat. Im Kontext der berufsformig or-
ganisierten Arbeit hat der Lernort Betrieb, gerade mit Blick auf aktuelle
Entwicklungsprozesse (Digitalisierung, Entgrenzung, Subjektivierung von
Arbeit) einen ungebrochenen Stellenwert. Mit der zunehmenden Verande-
rung von Arbeit stellen sich jedoch neue Orientierungsanforderungen auf
organisationaler und individueller Ebene.

Schlusselworter: Lernort Betrieb, berufliche Handlungskompetenz,
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1. Ausgangssituation

Ein dynamisches Zusammenspiel von betrieblichen Ressourcen und Strategien ist
fur die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ebenso von hoher Bedeutung, wie
eine kontinuierliche Entwicklung der individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten der
Beschaftigten. Durch individuelle Anderungen des sozialen Handelns kann ein Ler-
nen bzw. eine Entwicklung der gesamten Organisation ermdglicht werden. Diese
betriebliche Veranderung von Unternehmenskultur und -struktur hat wiederum Ein-
fluss auf das Innovations-, Lern-, und Arbeitsverhalten der Beschaftigten. Die Ver-
zahnung von Personal- und Organisationsentwicklung wird zwar in den ver-
schiedensten theoretischen Modellen und Konzeptionen zu Grunde gelegt, doch in
der betrieblichen Praxis ist diese strategische Verknlpfung meist nicht vorhanden.
Zu einem grundlegenden Problem wird hier, dass die Prozesse der individuellen und
die der organisationalen Entwicklung getrennt voneinander geplant und durchgefuhrt
werden. Dabei bleiben betriebliches Innovationspotenzial und Veranderungsenergie
der Beschaftigten ungenutzt. Ziel dieses Beitrags ist es, die Wechselwirkung zwi-
schen individuellen und betrieblichen Lern- und Entwicklungsprozesse zu analysie-
ren sowie Einflussfaktoren auf diese VerknlUpfung aufzuzeigen.

Grundlage der folgenden Ausfihrungen sind Daten aus 50 fokussierten und prob-
lemzentrierten Interviews, die in zwei IT-Unternehmen und drei Brauereien erhoben
wurden. Die Branchen dieser Unternehmen unterliegen sowohl hinsichtlich ihrer
Produkte (Software und Bier) als auch ihrer Strukturen und Ablaufe einem hohen
Innovationsdruck: Softwareunternehmen muassen kontinuierlich neuartige Software
genieren, um den Bedurfnissen der wachsenden Informations- und Kommunikations-
technologien bzw. -mdglichkeiten gerecht zu werden. Die Brauereien sind gefordert
durch Innovationen ihre Konkurrenzfahigkeit zu sichern und den allgemeinen Kon-
sumrickgang ihrer Produkte zu kompensieren bzw. ihm entgegenzuwirken (vgl.
Hiestand 2017).
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2. LernOrt Betrieb — individuelle und organisationale Dynamik

Der Lernort Betrieb bietet die Moglichkeit zur Entwicklung von Kompetenzen, die
wesentlich fur eine komplexe, digitale und entgrenzte Arbeits- und Lebenswelt sind.
Gerade problemlésendes Denken, eine Balance zwischen Ausdauer und Flexibilitat,
Resilienz sowie Ambiguitatstoleranz und Team- und Kommunikationsfahigkeit lassen
sich im Kontext der Arbeit entwickeln: Arbeit ist durch explizite und implizite Struktu-
ren und Routinen gepragt. Zudem stehen nur bestimmte und begrenzte Ressourcen
(Zeit, Arbeitsmittel, etc.) zur Bewaltigung von Arbeitsanforderungen zur Verfligung
und es gibt in der Regel (Ziel-)Vorgaben durch die Unternehmensleitung, die von den
Beschaftigten einzuhalten sind. Das Individuum muss die teils in der betrieblichen
Praxis vorherrschenden Widerspruchlichkeiten in Strukturen, Ressourcen und Ziel-
vorgaben ausgleichen und individuelle Handlungsstrategien entwickeln, die auf der
jeweiligen beruflichen Handlungskompetenz aufbauen.

Der Lernort Betrieb fungiert nicht nur auf der individueller Ebene, sondern ist zu-
dem der Ort struktureller und prozessualer Veranderungen. Betriebliche Akteure
reflektieren individuell aber auch kollektiv ihnre Ressourcen und Regeln, um Struktu-
ren und damit Unternehmenskultur neu gestalten zu kénnen. Organisationales Ler-
nen liegt vor, wenn Gruppen gemeinsam im Rahmen ihrer Zusammenarbeit und
ihres Austausches kollektives Wissen, kollektive Werte und Kultur sowie gruppen-
spezifische und kollektive Kompetenzen entwickeln (vgl. Hiestand 2018).

2.1 Berufliche Handlungskompetenz und ihre Entwicklung

Im Fokus der betrieblichen Aus- und Weiterbildung steht die Entwicklung der indi-
viduellen beruflichen Handlungskompetenz. Diese setzt sich aus verschiedenen
Kompetenzen zusammen: Sozialkompetenz, die vor allem fur eine erfolgreiche Inter-
aktion und Kooperation bendétigt wird (Teilkompetenzen sind z. B Teamfahigkeit,
Einflhlungsvermodgen, Kommunikations- und Delegationsfahigkeit sowie Toleranz
und die Fahigkeit zur Kritik), Personalkompetenz, welche die verschiedenen Aspekte
der Selbstregulation umfasst (Teilkompetenzen sind z. B. Verantwortlichkeit, Kreativi-
tat, Leistungsbereitschaft, Resilienz, Selbstmanagement, Ausdauer und Flexibilitat
sowie Ambiguitatstoleranz) sowie Fachkompetenz, die sich in fachlichen Fertigkeiten,
fachlichem Wissen und Engagement aullert. Je nach Perspektive zahlt die Metho-
denkompetenz (z. B. vernetztes und problemlésendes Denken, Transfer-, Planungs-
und Entscheidungsfahigkeit) zu der beruflichen Handlungskompetenz oder liegt als
Basiskompetenz quer zu den anderen Teilkompetenzen.

Kompetenzentwicklung kann nur durch das Subjekt selbst stattfinden, d. h. Kom-
petenzen konnen nicht vermittelt, sondern es kann lediglich ein Rahmen geschaffen
werden, innerhalb dessen jeder einzelne Mitarbeiter und jede einzelne Mitarbeiterin
aus sich selbst heraus Kompetenzen entwickelt. Bestimmte Fahigkeiten und Fertig-
keiten, wie beispielsweise Planungs- und Entscheidungsfahigkeit oder soziale Ver-
antwortung, lassen sich im besonderen Maflke am Lernort Betrieb entwickeln. Die
betriebliche Gemeinschaft der Beschaftigten, also die Kollektivitat und die sozialen
Interaktionen, férdern individuelle Reflexionsprozesse und damit auch die Anderung
von Deutungs- und Handlungsmustern. Eine reflexive Kompetenzentwicklung bedeu-
tet daher nicht nur, dass Beschaftigte zukunftige arbeitsimmanente Problemstellun-
gen eigenstandig und zielorientiert 16sen konnen, sondern auch, dass die individuelle
Selbstlernkompetenz gesteigert wird (vgl. Hiestand 2018).
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Bei der Gestaltung betrieblicher Strukturen, die die Entwicklung von Kompetenzen
anregen, ist die reflexive Verknupfung von formellen (organisiertes Lernen) und in-
formellen Lernprozessen (Lernen Uber Erfahrung) bzw. von Theorie- und Erfah-
rungswissen zu berucksichtigen: Bei der Vermittlung von theoretischem und abstrak-
tem Wissen bedarf es auch eines passenden Praxiswissens und -kdnnens, denn ,nur
so wird es lebendiges und konkret relevantes abstraktes Wissen, nur so erwirbt man
sich die Fahigkeit einer Re-Kontextualisierung des Abstrakten.“ (Pfeiffer 2012, S.
208) Auch praktische Aneignungsprozesse in der Arbeit (learning by doing) missen
durch theoretisches Wissen und kognitive Lernprozesse flankiert werden — ,Erfah-
rung braucht immer auch eine Fahigkeit zu Re-Abstrahierung.“ (ebd.)

Berufliche Handlungskompetenz ist somit das Ergebnis eines komplexen Entwick-
lungsprozesses, der einer mentalen und reflexiven Verkntpfung verschiedener Lern-
formen bedarf (vgl. Dehnbostel 2015). Es liegt jedoch kein rein kumulativer Entwick-
lungsprozess vor: Zum Lernen gehort auch Entlernen, d. h., dass sich in manchen
Situationen der Lernende bewusst entscheiden muss bisher Gelerntes nicht mehr
anzuwenden, um neue Sichtweisen und Lerninhalte in sich aufnehmen und Kompe-
tenz entwickeln zu kénnen (vgl. Hiestand 2017).

2.2 Organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse

Organisationsentwicklung bezeichnet in der Regel einen geplanten Wandel, der
sich auf die gesamte Organisation bezieht. Traditionelle theoretische Ansatze der
Organisationsentwicklung fassen die derzeitigen vielschichten Herausforderungen
(Globalisierung, Fachkraftemangel, Digitalisierung, Subjektivierung, etc.) und Ausge-
staltungsformen von Organisationen nicht mehr. Daher werden in diesem Beitrag
auch organisationale Lernprozesse als Organisationsentwicklung gefasst — gleich, ob
diese intendiert oder nicht intendiert sind.

Organisationales Lernen nach Arnold (1998) bedeutet Kulturentwicklung, d. h.,
dass alltagliche Gebrauchstheorien sowie Deutungen von Routinen ins Bewusstsein
der Beschaftigten gehoben werden. Sie mussen reflektiert und durch Initiierung ge-
eigneter Lernprozesse in organisationales Wissen transformiert werden: ,Die Ler-
nende Organisation ist ein Ort, an dem Menschen kontinuierlich entdecken, dass sie
ihre eigene Realitat selbst erschaffen.” (Arnold 1998, S. 93.) In diesem Kontext sei
auch auf die Entwicklung und Forderung einer reflexiven Kompetenz verwiesen, die
Organisationsmitglieder in die Lage versetzt, die Konstruktivitdt und damit die Veran-
derbarkeit der individuellen Deutung zu verstehen.

Reflexion, als zentrales Moment organisationalen Lernens, findet sich auch in dem
theoretischen Konzept von Argyris und Schon (1978). Durch Reflexion der hand-
lungsleitenden Sinntrager erdffnen sich alternative soziale Praktiken, die zu einer
organisationalen Veranderung fuhren kdonnen. Der ressourcenorientierte Ansatz der
Dynamic Capabilities von Teece et al. (1997) schliel3t daran an. Dynamic Capabilities
bestimmen die Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens, wobei sie sich auf unter-
nehmensinterne Organisation und Strukturen beziehen. Die Entwicklung dieser dy-
namischen Kompetenzen ist nicht als statischer, sondern als ein kumulativer Ent-
wicklungsprozess zu sehen (vgl. Schreydgg & Kliesch 2003, S. 155 f.). Dies wird
auch unter den Begriffen betrieblicher Lern- und Problemlosungsfahigkeit verstan-
den. Dynamische Kompetenzen verkdrpern damit kein wie auch immer gelagertes
Set an ,high-level routines”® [...], sondern vielmehr das Vermogen einer Organisation,
sich von den bestehenden sozialen Praktiken in einem bewussten, aber nicht routi-
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nierten Akt zu emanzipieren und eben diese sozialen Praktiken auf Basis mehr oder
weniger intentionaler Handlungsstrategien erfolgreich zu verandern® (Martin & Han-
sen 2010, S. 68).

In diesem Zusammenhang wird in der strategischen Managementliteratur auch auf
die Prozesse von Exploitation, Exploration und Ambidextrie verwiesen. Exploitation
wird ,regelmafllig mit einer effizienzorientierten und somit routinierten Ressourcen-
verwertung assoziiert, wahrend unter dem Begriff der Exploration jegliche Aspekte
subsumiert werden, in denen sich eine gewisse Veranderungsfahigkeit widerspiegelt,
die zur Erneuerung von Ressourcen unumganglich scheint‘ (Wollersheim 2010, S.
7). Mit Ambidextrie ist die Fahigkeit von Unternehmen gemeint, beide Aspekte situa-
tionsadaquat auszubalancieren. Ambidextrie beschreibt daher die Fahigkeit, ,beste-
hende Routinen anpassen beziehungsweise aufbrechen und gegebenenfalls ent-
sprechende neue Routinen bilden zu kénnen® (ebd., S. 12). Diesbezlglich besteht
jedoch die Gefahr, dass Ambidextrie, beispielswiese aufgrund eingeschrankter be-
trieblicher Reflexion und mangelndem Mut zur Wandlung, von Unternehmen nicht als
Fahigkeit entwickelt oder genutzt wird — es kommt zu so genannten Kompetenzfal-
len.

3. Verkniipfung individueller und organisationaler Entwicklungsprozesse

Auch wenn keine Interdependenz zwischen Kompetenz- und Organisationsent-
wicklungsprozessen in den IT-Unternehmen und den Brauereien festgestellt werden
konnte, besteht jedoch eine Wechselwirkung: Unabhangig von der Branche und der
Qualifikation geben sowohl Fuhrungskrafte als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
die Fahigkeiten, Fertigkeiten und das Wissen der Beschaftigten und deren Bereit-
schaft diese kompetent anzuwenden als zentralen positiven Einflussfaktor fur be-
triebliches Wachstum, Wettbewerbsfahigkeit und Innovation an.

Organisationsentwicklung bezogen auf buttom-up-Prozesse findet jedoch meist im
Kontext der direkten Arbeitsprozesse statt und bezieht sich auf den Arbeitsablauf (z.
B. Priorisierung der Tatigkeit, Neustrukturierung der Teamarbeit, Kommunikations-
veranderungen, Anderung des Produktionsablaufs), die Arbeitsumgebung (z. B.
Anordnung von Werkmitteln, Nutzung von betrieblichen Ressourcen) oder die Ar-
beitsform (z. B. neue Tatigkeiten, Weglassen ,unnutzer Handgriffe“). Selten werden
Ideen der Beschaftigten fur eine gesamtbetriebliche Entwicklung genutzt.

Grundsatzlich werden strukturelle/organisationale Veranderungen von den Be-
schaftigten als Anlass fur eine Weiterentwicklung von Kompetenzen wahrgenommen.
Diese individuelle Entwicklung auf Basis von Organisationsentwicklungsprozessen
wird jedoch von den Beschaftigten in der betrieblichen Praxis nicht unmittelbar als
personliche Entwicklungschance bewertet, sondern teils als Anpassungszwang ver-
standen. Dies spiegelt sich z. B. in ablehnenden Haltungen gegenlber Verande-
rungsmaflnahmen wider.

Die Transformation von organisationalen Entwicklungsprozessen in eine Anderung
von individuellen Handlungs- und Deutungsmustern und die Transformation von
individuellen Lernprozessen in die Veranderung von kollektiven (organisationalen)
Strukturen erfolgt nicht unmittelbar, sondern bedarf einer partizipativen Steuerung:

Die Mdoglichkeit zur persénlichen Entfaltung nimmt in positiver Weise Einfluss auf
die Verknupfung von individuellen und organisationalen Entwicklungsprozessen: Mit
individueller Entfaltung ist sowohl formelle als auch informelle Weiterbildung gemeint,
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also Prozesse der Kompetenzentwicklung, aber auch vertikale und horizontale Karri-
eremoglichkeiten. Die Moglichkeit zu mehr Verantwortung — gleich ob inhaltlich oder
personell — wirkt sich bei den befragten Beschaftigten positiv auf ihr Arbeitsengage-
ment und ihre Veranderungsenergie aus.

Bei der Forcierung der Verknupfung von individuellen und betrieblichen Entwick-
lungsprozessen erweist sich eine lernférderliche Arbeitsgestaltung als hilfreich: Eine
ausgewogene Balance zwischen Routine und kreativen bzw. konzeptionellen Ar-
beitseinheiten, ein ausreichender Handlungs- und Entscheidungsspielraum, welcher
sowohl inhaltliche als auch organisatorische Selbststeuerung der Beschaftigten er-
mdglicht, sowie klar definierte Verantwortungsbereiche werden von den Beschaftig-
ten als Grundelemente einer lernforderlichen Arbeitsgestaltung wahrgenommen. In
diesem Kontext sind Strukturen, die ein situiertes und selbstgesteuertes Lernen
sowie Erfahrungslernen ermdglichen, von hoher Relevanz. Selbstorganisiertes Arbei-
ten und selbstgesteuertes Lernen dient ferner der Bewaltigung von komplexen Auf-
gaben, die wiederum innovationsférderlich wirken.

Partizipation in Form von Beteiligung und Gestaltungsmoglichkeiten an organisati-
onalen Veranderungen, Mitbestimmung bei individuellen Entwicklungsmaoglichkeiten
und Einbeziehung in die betriebliche Kommunikation wirken sich positiv auf die Ver-
knUpfung individueller und organisationaler Lern- und Entwicklungsprozesse aus.
Durch partizipative Arbeitsstrukturen werden die Zufriedenheit, die Selbstwirksamkeit
und die Veranderungsenergie der Beschaftigten in den Fallunternehmen gesteigert.
Widerstande bei top down-MalRnahmen werden durch Partizipationsmdglichkeiten
minimiert und betriebliche Innovationen maximiert.

Die Ausgestaltung des Wissensmanagements nimmt Einfluss auf die Intensitat
und Form des Wissensaustausches zwischen den Abteilungen und Hierarchieebe-
nen, d. h. auf die betriebliche Kommunikation. Gerade hinsichtlich der Transparenz
der Unternehmensziele und des hierarchielbergreifenden Umgangs mit bottom up-
Ideen oder top down-MalRhahmen nimmt die Form des Wissensmanagements ent-
weder einen positiven oder einen negativen Einfluss. Als positiv fur die Wechselwir-
kung erweist sich ein Wissensmanagement, das sowohl einen informellen als auch
formellen kommunikativen Austausch férdert, wie z. B. Communities of Practice oder
Jour fixe-Meetings.

Ein geringes Kooperationsverhalten seitens der Fiihrungskréfte sowie eine gerin-
ge bzw. fehlende Feedbackkultur, die auch als Zurickweisung und fehlende Aner-
kennung wahrgenommen wird, I6sen bei den Beschaftigten Unzufriedenheit aus und
mindern die Veranderungsenergie. Forderung der individuellen und kollektiven
Selbststeuerung sowie Wertschatzung und motivierende Gesprachsfiihrung wirken
sich hingegeben positiv auf die Wechselwirkung von Kompetenz- und Organisations-
entwicklung aus.

Als wichtigster Einflussfaktor auf die Verknupfung individueller und organisationa-
ler Entwicklungsprozesse fungieren betriebliche Reflexionsstrukturen, die sowohl
eine individuelle als auch eine kollektive Reflexion fordern und férdern. Ein Nachden-
ken Uber das eigene Handeln und die Performanz des gesamten Teams, die person-
lichen und kollektiven Kompetenzen und die unmittelbaren Strukturen, die das Han-
deln ermdglichen, erweist sich als zentrale Ressource, um innovativ und engagiert
arbeiten zu kdnnen und nimmt positiven Einfluss auf die Selbstwirksamkeit von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern sowie von Teams. Die Qualitat von organisationalem
Lernen zeigt sich unter andrem in einer organisationalen reflexiven Handlungsfahig-
keit. ,Mit organisationaler reflexiver Handlungsfahigkeit ist eine kollektive Kompetenz
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gemeint, welche die Fahigkeit, Fertigkeit und Bereitschaft von Kollektiven bezeichnet,
innerhalb betrieblicher Strukturen kompetent zu handeln, diese Strukturen (damit
auch Ressourcen, Regeln und Routinen) kritisch zu hinterfragen (kollektive Reflexi-
on) und sie aktiv zu gestalten.” (Hiestand 2017, S. 204)

4. Fazit

Die Forderung einer partizipativen, agilen und reflexionsforderlichen Arbeitsgestal-
tung und Fuhrungskultur erschein vor diesem Hintergrund sinnvoll, da top-down
Organisationsentwicklungsmaflinahmen nur eingeschrankt zum gewunschten Erfolg
fuhren und sich gerade die strukturelle Aufnahme von bottom-up Initiativen (individu-
ell oder kollektiv) als dynamisch und funktional erweisen. Eine Entwicklung und For-
derung organisationaler reflexiver Handlungsfahigkeit ist daher sowohl als strategi-
sche Zielgrolie betrieblicher Organisationen und deren Akteuren zentral flr die Wett-
bewerbs- und Beschaftigungsfahigkeit als auch als Leitkategorie fur Akteure funktio-
nal, die im Wirkungsumfeld der Organisation stehen, wie z. B. Beratungsinstitutionen,
Weiterbildungseinrichtungen und Gewerkschaften.
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