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Kurzfassung: Der Beitrag bearbeitet die Frage, inwieweit betriebliche Bil-
dung dazu beitragen kann, die Subjektivierung der Arbeitstätigkeiten auch 
für die Entfaltung individueller Potenziale und Verfügungserweiterung zu 
nutzen. Dazu werden das Konzept des expansiven Lernens im Sinne der 
kritischen Psychologie und das Change Laboratory als arbeitswissenschaft-
licher Ansatz des organisationalen Lernens vorgestellt. Anhand einer Fall-
studie aus einem ethnografischen Forschungsprojekt zur betrieblichen 
Weiterbildung wird das Spannungsfeld zwischen individueller Entfaltung 
und organisationaler Vereinnahmung exemplarisch beschrieben. 
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1.  Perspektiven auf die Transformation als Subjektivierung von Arbeit 
 
Aktuell mit Verweis auf das Modell des New Work wird schon länger auf die Ambiva-

lenz, der unter dem Stichwort Subjektivierung der Arbeit angesprochenen Auswirkun-
gen verwiesen. Aufgaben der Planung, Steuerung und Kontrolle der Arbeitsprozesse 
werden zunehmend an Beschäftigte übertragen, die ihr Handeln direkt am Markt aus-
zurichten haben. Im Ergebnis verwischen zunehmend die Grenzen zwischen autono-
mer Arbeitsgestaltung und Selbstunterwerfung, ggf. unter Vernachlässigung persön-
licher Interessen und Bedürfnisse (Vogelsang 2009).  

In einer zusammenfassenden Veröffentlichung wird von Fricke aus Sicht der 
Arbeitssoziologie die Subjektivierung der Arbeit als Gewährung von Handlungsspiel-
räumen der Beschäftigten sehr kritische bewertet (Fricke 2019). Mit Verweis auf seine 
empirischen Forschungsergebnisse kommt er zu dem Ergebnis, dass die Subjektivie-
rung ein erfolgreiches Element einer Rationalisierungsstrategie insofern darstellt, als 
es dem Management gelingt, subjektive Fähigkeiten der Beschäftigten für die effizien-
te Organisation der Arbeit einzusetzen (ebenda, S.74). Die eingeräumten Handlungs-
spielräume bleiben auf ausführende Tätigkeiten beschränkt und beziehen sich nicht 
auf die Gestaltung der Arbeitsbedingungen (ebd.). 

Ebenfalls aus der Sicht arbeitssoziologischer Untersuchungen zu Verausgabungs-
bereitschaft von Hochqualifizierten weist Jeanette Moosbrugger darauf hin, dass mit 
dem Phänomen der freiwilligen Selbstausbeutung eine deutliche Zunahme von Bean-
spruchungsfolgen festzustellen ist, die auf eine Verbindung zu Risiken des Burnout 
verweisen (vgl. Moosbrugger 2012, S. 12). 

Neben den steigenden Anforderungen an Selbstorganisationsfähigkeit, -kontrolle 
und Mobilität als Belastung und potenzielle Selbstausbeutung stellt sich die Frage, 
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inwieweit sich auch Möglichkeiten für eine weitergehende Gestaltung der Arbeitspro-
zesse erschließen lassen.  

In Bezug auf die betriebliche Bildung soll zunächst auf die  vielfältigen Ansätze zum 
Lernen im Arbeitsprozess, auf das organisationale Lernen und die Handlungs- bzw. 
Aktionsforschung verwiesen werden, ohne an dieser Stelle darauf weiter einzugehen 
(vgl. u. a. Dick 2005; Dehnbostel & Novak 2000; Ahrens & Molzberger 2018; Bremer 
2005; Fricke 2019). 

Im Folgenden wird das Konzept des expansiven Lernens als eine Möglichkeit, indi-
viduelles Lernen mit Veränderungen der Organisation bzw. dem organisationalen Ler-
nen zu verbinden, vorgestellt. 

 
 

2.  Die Transformation als Herausforderung für die betriebliche Bildung 
 

2.1  Kritische Psychologie und expansives Lernen 
 
Die subjektwissenschaftliche Perspektive der Kritischen Psychologe sieht nicht ein-

zelne Personen als den Gegenstand ihrer Forschung, sondern versteht das Handeln 
von Personen immer in einem konkreten sozialen Zusammenhang (vgl. u. a. Markard 
2010).  

Die Handlungsfähigkeit als zentrale Kategorie der Kritischen Psychologie wird 
einerseits als „restriktive“ Handlungsfähigkeit zur Bewältigung belastender bzw. be-
drohlicher Arbeitsverhältnisse verstanden, andererseits als „verallgemeinerter“ Hand-
lungsfähigkeit im Sinne der Wahrnehmung erweiterter Verfügungsmöglichkeiten 
(Holzkamp 1983). 

In Abgrenzung von den traditionellen experimentell-statistischen Verfahren der 
Psychologie hat Holzkamp an dessen theoretischen Konzepten kritisiert, dass sie den 
„Gegenstandsbezug … auf einen kurzschlüssigen Zusammenhang zwischen ›Bedin-
gungen‹ und ›Aktivitäten‹ unter Ausklammerung des ›Vermittlungsniveaus‹ der Bedeu-
tungen und Handlungsgründe reduziert“ (ebenda S. 525; Hervorhebung im Original). 
Damit würden die „Bedingungen“ nicht als gesellschaftlich vermittelte Lebensumstän-
de verstanden und dementsprechend werden in ihnen auch nicht mögliche alternative 
Handlungsoptionen gesucht. Die Realisierung von Handlungsmöglichkeiten hängt 
jedoch von den jeweils spezifischen individuellen bzw. subjektiven und intersubjekti-
ven Lebensbedingungen der Menschen ab (vgl. ebenda S.548).  

Die subjektwissenschaftliche Forschungspraxis wird in der konkreten lebenswelt-
lichen Realität durchgeführt – vergleichbar auch mit Ansätzen der Handlungsfor-
schung. Für Holzkamp ging es als „gemeinsamen Praxis des Forschers und der Be-
troffenen … um Möglichkeiten der Erweiterung der Bedingungsverfügung“ (ebenda, 
S  562).  

Insofern versteht Holzkamp das Bestreben der Subjekte nach Realisierung  erwei-
terter Verfügung über ihre Lebensqualität als expansives Lernen (Holzkamp 1995, 
S. 190ff.).  
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2.2  Organisationales Lernen und Change Laboratory 
 
Mit der Annahme einer wechselseitigen Abhängigkeit von individueller und organi-

sationaler Entfaltung von Potenzialen stellt sich die Frage nach konzeptionellen, me-
thodischen Ansätzen für die Realisierung von integrativen Lernprozessen, der Verzah-
nung von Arbeiten und Lernen. Die Forschungen von Yrjö Engeström verbinden kon-
zeptionell sowohl individuelles und kollektives Lernen sowie Arbeit und Lernen (Enge-
ström 2011). Er versteht die Arbeitstätigkeit mit Bezug auf die Tätigkeitstheorie als 
komplexes und dynamische Gefüge von handelnden Akteuren, verfügbaren Werkzeu-
gen, formellen und informellen Regeln und einer spezifischen Arbeitsteilung in einer 
Gemeinschaft, die ihr Handeln auf einen bestimmten Zweck ausrichtet  (Engeström 
2008). 

 

 
Abbildung 1: Das Tätigkeitssystem; eigene Darstellung nach Engeström 2008 

 
Sowohl innerhalb eines Tätigkeitssystems als auch zwischen Tätigkeitssystemen 

können Widersprüche auftreten, die im tätigkeitstheoretischen Verständnis Auslöser 
von Lernprozessen sein können.  

Derartige Widersprüche werden in der Systematik des Tätigkeitssystems durch 
unterschiedliche Gegenstände repräsentiert. In Erweiterung der Grundkonstellation 
des Tätigkeitssystems hat Engeström dessen dritte Generation als mindestens zwei 
interagierende Tätigkeitssysteme dargestellt. Mit diesem Modell werden die von 
Widersprüchen ausgelösten Konflikte und Störungen als Impulse zur Veränderung von 
Tätigkeiten als Bildung eines neuen gemeinsamen Gegenstandes mit neuen Formen 
der Tätigkeiten genutzt. 

Für die Bearbeitung von Widersprüchen hat Engeström das Change Laboratory als 
eine Interventionsmethode entwickelt und in betrieblichen Prozessen der Organisa-
tionsentwicklung mit unterschiedlichen Teams erprobt. Dort erarbeiten Teams in 
mehreren Schritten und Zyklen die Spezifika der Widersprüche, konzipieren ein künfti-
ges Modell der Arbeit, erproben es in der Praxis und konsolidieren es nach weiteren 
Reflexionsschleifen (vgl. ebenda S. 283 ff.).  
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3.  Emanzipatorische Praxis und organisationales Lernen – eine Fallstudie 
 

Im Projekt ALL:konkret wurden ethnografische Fallstudien zur betrieblichen Weiter-
bildung durchgeführt. In diesen Fallstudien wurde die Rolle zentraler Akteure und 
deren Verhalten und persönliche Entwicklung in unterschiedlichen organisationalen 
Veränderungsphasen als inspirierende Impulsgeber einerseits, aber auch als opera-
tive Umsetzer strategischer Entscheidungen, herausgearbeitet. 

In allen Fallstudien konnte nachvollzogen werden, wie sich Beschäftigte mit einem 
hohen Maß an fachlichem Interesse an der Arbeitstätigkeit, an Verbesserungen der 
Arbeitsbedingungen und Weiterentwicklung eigener Kompetenzen engagiert haben 
und gleichzeitig auch das betriebliche Interesse an Produktivität, Qualitätssicherung 
und strategischer Weiterentwicklung reflektiert und verfolgt haben. 

Der Ausgangspunkt der Zusammenarbeit mit dem folgenden ausführlich vorge-
stellten Unternehmen der Energietechnik war ursprünglich die Entwicklung und Erpro-
bung virtuell-interaktiver Lernmedien für die berufliche Weiterbildung von Monteuren 
im Betrieb und der Instandhaltung von Hochspannungsbetriebsmitteln (Dick 2007, S. 
29–34). 

Neben didaktischen Fragestellungen mussten Fragen nach den Inhalten der Lern-
sequenzen beantwortet werden. Die bisherige Praxis der überwiegend bei externen 
Dienstleistern belegten Seminare umfasste fast ausschließlich technische Details und 
Funktionsweisen der Betriebsmittel. Mit einer richtungsweisenden Entscheidung ha-
ben Führungskräfte zusammen mit erfahrenen Mitarbeitern die Initiative ergriffen, 
Seminare selbstständig zu konzipieren und zu erproben. Die fachlichen Grundlagen 
dieser Seminare waren über das fachsystematische technische Wissen hinaus die 
Kompetenzen der Beschäftigten selbst sowie insbesondere deren Erkenntnisse aus 
den Instandhaltungsprozessen und Störungsanalysen.  

Somit wurde das erfahrungsbasierte Wissen der eigenen Experten zum Kern der 
inhaltlichen Ausgestaltung der Lernmedien. Einerseits wurden hierfür die gesicherten, 
d. h. reflektierten und dokumentierten Ergebnisse aus Instandhaltungsprozessen für 
Lernmedien aufbereitet. Andererseits wurde implizites Wissen aus Störungsaufklärun-
gen im Sinne von Problemlösungsstrategien expliziert und in mündlichen Erläuterun-
gen der Arbeitsschritte vermittelt. Für die Erschließung dieses Wissens wurde mit dem 
Triadengespräch eine elaborierte Methode der narrativen Gesprächsanalyse einge-
setzt. 

Die Zusammenarbeit mit zentralen Ebenen der Geschäftsführung verlief dabei nicht 
ohne Spannungen und Konflikte. So hat die Geschäftsführung zunächst darauf be-
standen, dass die Konzeptionierung und Durchführung der Weiterbildung nicht zum 
Aufgabenbereich der eigenen Beschäftigten gehört. Insofern war sie auch nicht bereit, 
dem Einsatz von Ressourcen für Personal oder technischer Ausstattung von Seminar-
räumen bzw. Lernmedien zuzustimmen. Formal gesehen war die Zuordnung der 
Aufwände zu entsprechenden betriebswirtschaftlichen Kennzahlen eine Herausforde-
rung. 

Aus fachlicher Perspektive war auch die Relevanz erfahrungsbasierten Wissens als 
unverzichtbare Ergänzung fachsystematischen Wissens nicht unmittelbar nachvoll-
ziehbar, insbesondere das spezifisch implizite Wissen. 

Die unmittelbar beteiligten Akteure haben in Phasen also zeitweise ohne Zustim-
mung von Vorsetzten und damit ohne Absicherung von Entscheidungen in der Linien-



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.):  Frühjahrskongress 2024, Stuttgart  E.2.5 
„Arbeitswissenschaft in-the-loop: 
Mensch-Technologie-Integration und ihre Auswirkung auf Mensch, Arbeit und Arbeitsgestaltung“ 
 

  
5 

verantwortung gehandelt. Die Motivation erwuchs aus dem Bewusstsein der Sinn-
haftigkeit bzw. Notwendigkeit ihrer Initiative und der damit verbundenen Genugtuung 
in Anbetracht der sehr positiven Reaktionen ihrer Mitarbeiter. 

Eine Trendwende im Verhalten der vorgesetzten Stellen hat sich erst nach einem 
positiven Niederschlag der Aktivitäten in wirtschaftlichen Daten ergeben. Durch die 
optimierten Arbeitsprozesse konnten die Ausfallzeiten der Betriebsmittel reduziert 
werden, die höhere Qualifikation der Monteure hat zur Verminderung der Fehlerquote 
und auch damit zur Steigerung der Effizienz beigetragen. 

Nicht zuletzt die positiven Rückmeldungen von Partnerunternehmen, Kunden und 
Herstellern der Betriebsmittel hat dazu beigetragen, dass für die Weiterbildung 
schließlich ein entsprechendes Gebäude mit hochwertiger Ausstattung von Werk-
stätten und Seminarräumen geschaffen wurde.  

Damit war der Betrieb eines Weiterbildungszentrums für die betriebseigenen Be-
schäftigten sowie für externe Kunden etabliert und wird seitdem konzeptionell und wirt-
schaftlich erfolgreich durchgeführt.  

Eine nicht vorhergesehene Konsequenz dieses Erfolges war jedoch die zunehmen-
de Einflussnahme vorgesetzter Führungsebenen auf die strategische Ausrichtung und 
operative Leitung des Weiterbildungszentrums. Die Bildungsangebote wurden in ein 
Gesamtkonzept von zum Teil verpflichtenden Seminaren integriert und damit auch die 
Curricula entsprechend angepasst. 

Die Anerkennung der Initiative der örtlichen Akteure wurde von diesen zunächst 
sehr positiv als persönlichen Erfolg und Erweiterung des individuellen Handlungsspiel-
raums wahrgenommen. Der zentrale Aspekt war die Aufbereitung von gemeinsamen 
Lernerfahrungen bei erfolgreichen Lösungen von technischen Störungen oder Pro-
blemen bei der Instandhaltung für Lernangebote und die Überarbeitung technischer 
Dokumente. 

Die Tätigkeit als Trainer in der Weiterbildung und die Arbeit als erfahrener Monteur 
bei der Analyse und Behebung von Störungen komplexer technischer Anlagen hat sich 
gegenseitig gefördert und motiviert. Durch die Einvernahme und zentrale Steuerung 
der Initiative wurde dieses motivierende Moment stark belastet. In der Folge wurde die 
Arbeit zunehmend als fremdbestimmt wahrgenommen. Das führte auch zum Rückzug 
einzelner Akteure aus der konzeptionellen Bildungsarbeit und einer Konzentration auf 
die Pflichtaufgaben im engeren Sinne. 

 
 

4.  Diskussion 
 
Die Frage nach der Ausprägung der Subjektivierung von Arbeit primär als „Selbst-

ausbeutung“ oder als „Entfaltung“ lässt sich im Fallbeispiel nach dem Grad der 
tatsächlichen Verfügung über Arbeitsinhalte und -bedingungen beantworten. Solange 
die Tätigkeiten in der Instandhaltung und den dort gewonnenen Erkenntnissen im 
Team ausgewertet und für Bildungsangebote aufbereitet werden konnten, wurde der 
zeitliche Mehraufwand nicht als unzumutbare Belastung empfunden. Erst mit der 
eingeschränkten Verfügung über die eigenen Arbeitsbedingungen wurde der hohe 
Aufwand kritisch reflektiert und führte bei einigen Akteuren auch zu Enttäuschung und 
Rückzug.  

Bezogen auf den betrieblichen Alltag stellt sich die Frage, ob es Alternativen zu 
dieser Entwicklung gegeben hätte. Hat es z. B. Situationen gegeben, in denen die suk-
zessive Vereinnahmung der örtlichen Initiativen erkennbar war? Gab es Chancen, 
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mögliche Alternativen bzw. Szenarien ergebnisoffen zu besprechen und ggf. einver-
nehmliche Lösungen auszuhandeln? Oder gab es grundsätzliche widersprüchliche 
Erwartungen und Ziele der Beteiligten Organisationseinheiten bzw. Personen? 

Für die Arbeitsgestaltung und betriebliche Bildung in der Transformation kann 
daraus für Akteure der Personal- und Organisationsentwicklung die Einsicht gewon-
nen werden, dass es sinnvoll ist, die Expertise der Beschäftigten für die Lösung der 
Probleme und Herausforderungen nicht nur irgendwie zu berücksichtigen. Für die 
Realisierung der Chancen und Potentiale der Mitgestaltung von Arbeitsinhalten 
und -prozessen sollten transparente, faire und belastbare Beteiligungsprozesse ver-
einbart werden. Für die Bearbeitung von Konflikten und Interessenwidersprüchen 
stehen geeignete Methoden wie die Konstruktive Kontroverse (Dick et al. 2015) oder 
das Change Laboratory der entwickelnden Arbeitsforschung  zur Verfügung. 
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