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Vorwort

Die vorliegende Veroffentlichung biindelt die Ergebnisse zahlreicher Forschungs-
und Entwicklungsvorhaben der letzten Jahre. Sie ist Ausdruck und Ergebnis
einer praxisverbundenen Sichtung und Begleitung der Bemiihungen zahlreicher
Betriebe und Organisationen auf ihrem Weg, sich von Orten, in denen gelernt
wird, zu lernenden Unternehmen zu entwickeln. Diese Bemithungen waren inspi-
riert und getragen von der theoretischen Perspektive einer zeitgemillen Berufs-
und Betriebspiddagogik (vgl. Arnold et al. 2016), die von der These ausgeht, dass
der betriebliche Wandel sich nicht ldnger blof als Reaktion auf wirtschaftliche,
technologische sowie soziale Veridnderungen vollziehen kann, sondern zukiinftig
immer stidrker von eigenen Konzepten, Entwiirfen und Impulsen eines proaktiven
Verstindnisses von Selbstorganisation und der fiir diese zu gestaltenden Formen
der Kooperation und Kompetenzentwicklung getragen werden muss, wenn sich
Betriebe und die in ihnen Tétigen sich wirksam als , kompetente Unternehmen*®
aufstellen wollen.

In die vorliegende Veroffentlichung sind zahlreiche Vorarbeiten der letzten
Jahrzehnte eingeflossen. Dadurch kam es auch hier und da zu Textdoppelungen,
wobei relativ groBziigig mit Eigenzitationen umgegangen und nicht an jeder
Stelle penibel auf die Erstveroffentlichung der wiedergegebenen Texte verwiesen
wurde. Die Einbeziehung von bereits an anderer Stelle verdffentlichten Textpas-
sagen erfolgte meist in tiberarbeiteter, aktualisierter und weiterentwickelter Form.
Ziel war es einen konsistenten Entwurf einer Strategie zu skizzieren, welche es
den Verantwortlichen ermdoglicht, Unternehmensentwicklung dort anzustoen, wo
sie ihren Ursprung hat: In den Kopfen, Herzen und Kompetenzen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Diese nicht blof} als Funktionserfiiller bzw. als ein Faktor
(Humankapital) neben anderen in den Blick zu nehmen, sondern als die eigent-
liche kreative Ressource von Unternehmen zu wiirdigen und konkrete Ansitze
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einer padagogischen Unternehmensentwicklung in den Blick zu nehmen, ist die
vordringliche Absicht der hier ausgefalteten pidagogischen Strategie der Unter-
nehmensentwicklung.

Wie meist in der Wissenschaft waren an der Gewinnung und Erprobung der
hier vorgestellten Einsichten und Gestaltungsansitze mehrere Menschen indirekt
beteiligt. Danken mochte ich insbesondere meinen Kolleginnen und Kollegen am
Fachgebiet Pddagogik (insbesondere Berufs- und Erwachsenenpéddagogik) und im
,Distance and Independent Studies Center* (DISC) der TU Kaiserslautern sowie
im ,,Virtuellen Campus Rheinland-Pfalz*“ (VCRP) fiir ihre zahlreichen Anregun-
gen und Diskussionsprozesse, von denen ich in den zuriickliegenden 25 Jahren viel
profitieren konnte. Allen voran sind dies mein Vorgédnger im Amt Prof. Dr. Joachim
Miinch sowie Dr. Hans-Joachim Miiller, Prof. Dr. Thomas Prescher, Dr. Markus
Lermen, Prof. Dr. Ingeborg Schiissler und Dr. Konrad Faber.

Rolf Arnold
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Einleitung 1

Das Thema ,Padagogische Professionalisierung betrieblicher Bildungsarbeit®
hat eine lange Tradition in der Berufs- bzw. Erwachsenenbildung. Der Autor des
vorliegenden Textes beobachtet und erforscht seit mehr als dreifig Jahren die
Entwicklungen in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung und der Fiihrungs-
kriftequalifizierung in Unternehmen (vgl. Arnold 1983). Am Anfang der padago-
gischen Professionalisierung standen die Bemiihungen um eine Verbesserung der
Ausbildungspraxis in der Bundesrepublik Deutschland der 1960er und 1970er
Jahre. Diese Bemiihungen fanden im Berufsbildungsgesetz von 1969 ihren Nie-
derschlag. In diesem war auch geregelt, dass Ausbilder oder Ausbilderin nur sein
kann, wer seine personliche, fachliche und arbeitspidagogische Eignung nach-
gewiesen hat. In der Folge der ,,Ausbilder-Eignungs-Verordnung® (AEVO) von
1972 wurden in der damaligen Bundesrepublik Deutschland zahlreiche Modell-
versuche ins Leben gerufen, deren Ziel es war, die pddagogische Qualitit des
Lehrens und Lernens in der Berufsausbildung zu verbessern. Viele Unterneh-
men lieBen es dabei nicht bewenden, sondern investierten insbesondere seit den
1980er Jahren in die kontinuierliche Professionalisierung ihrer Bildungsexperten —
mit teilweise wegweisenden Transformationsschiiben zur Profilierung péadago-
gischer Kompetenzen der Lernbegleitung. Ein Blick in die Bildungsabteilungen
fortschrittlicher Unternehmen zeigt: Diese sind heute nicht mehr wiederzuerken-
nen: Sie kiimmern sich nicht allein um die Auszubildenden in den Facharbeiter-
berufen, sondern steuern vielfach auch duale Kooperationen mit akademischen
Bildungstriagern oder privaten HR-Performern und Weiterbildungsinstituten. Und
ihnen geht es nicht ausschlieBlich um die Aktualisierung der fachlichen Kom-
petenzen ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, sondern auch um die Stirkung
von Personlichkeit und die Entwicklung von Haltung sich selbst und der Welt und
damit dem Unternehmen gegeniiber.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018 1
R. Arnold, Das kompetente Unternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-21605-4_1


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-21605-4_1&domain=pdf

2 1 Einleitung

Der Ubergang von der Betriebspidagogik zur Personalentwicklung ist flie-
Bend. Und er zeigt sich an kaum einer Alma Mater so deutlich, wie an der TU
Kaiserslautern. Hier wirkte seit den 1970er Jahren Joachim Miinch (geb. 1919) —
ein berufspiadagogischer Forscher, der mit seinen friihen empirischen Studien
zur betrieblichen Bildungsarbeit viel Licht in das bis dato weitgehend dunkle
betriebliche Lerngeschehen zu bringen verstand. In spéteren Jahren wurde die
Kaiserslauterer Pidagogik vom Autor des vorliegenden Textes als Berufs- und
Erwachsenenpidagogik neu justiert und entfaltete zahlreiche Weiterbildungsakti-
vitdten, darunter auch die Einrichtung eines Master-Fernstudiums ,,Personalent-
wicklung®, welches bislang mehr als tausend Studierende erfolgreich absolviert
haben. Durch die Berufungen von Ekkehard Nuissl, dem ehemaligen Wissen-
schaftlichen Direktor des ,,.Deutschen Instituts fiir Erwachsenenbildung* in Bonn,
zum Seniorprofessor und Matthias Rohs, einem wirtschaftserfahrenen Weiter-
bildungsforscher, zum Juniorprofessor konnte die Berufs- und Erwachsenenpi-
dagogik dieser Hochschule ihr Profil einer auf die Personalentwicklung und die
Transformation lernender Systeme gerichteten Forschung weiter profilieren. Die
vorliegende Veroffentlichung profitiert viel von den Vorarbeiten und Impulsen der
erwihnten Forscherpersonlichkeiten.

Das dabei in den letzten Jahren entstandene Konzept eines ,,Independent Lear-
ning* (Arnold und Lermen 2013) brachte auf den Punkt, was Lern-, Kompetenz-
und Hirnforschung einhellig betonten:

| 4 Lernen- und Kompetenzentwicklung entspringen der Selbstbewegung
des lernenden Subjektes. Sie kdnnen angeregt, ermdglicht, aber nicht
erzeugt oder gar gewahrleistet werden. Jede Kompetenzentwicklung
entspringt einer selbstorganisierten Aneignungsbewegung des
Menschen, dem ,lernenden Tier” und ,the reflexible man” (Arnold
2017a,S. 12 ff.).

Insbesondere die Hirnforscher rufen der Pddagogik und Didaktik seit Jahren
uniiberhdrbar zu: Die Input- und Vermittlungsvorstellung ist eine Denkfigur Eurer
Gehirne; sie hat mit den tatsdchlich wirkenden Aneignungsmechanismen in Pro-
zessen der Kompetenzreifung und Subjektentwicklung nichts, aber auch gar nichts
zu tun: ,,Entlehrt Euch!*“ (Arnold 2017a). In diesem Sinne spricht Gerald Hiither
in seinem Buch ,Mit Freude lernen — ein Leben lang® von der Féhigkeit der
Menschen,

(...) durch Verinderungen in ihrer Aufsenwelt ausgeloste Storungen ihrer
inneren Ordnung durch die Aktivierung bestimmter in ihrem Inneren angelegter
Reaktionsmuster wieder auszugleichen. Dabei handelt es sich um eine eigene,
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von dem jeweiligen Lebewesen selbst erbrachte Leistung. (...) Gelernt werden
kann nur das, was fiir ein Lebewesen bedeutsam ist*“ (Hiither 2016, S. 28, 41).

Dieses veridnderte Lernverstidndnis ist fiir die Berufsbildungsforschung und
-theorie nicht neu. Dieses hatte bereits seit den 1980er Jahren begonnen, sich
mehr und mehr gegeniiber den Schliisselqualifikationen bzw. den auBlerfachli-
chen Dimensionen der beruflichen Handlungskompetenz zu 6ffnen. Die beruflich-
betrieblichen Bildungsarbeit war ndmlich im deutschsprachigen Raum Vorreiter
eines ,,multidimensionalen Bildungsbegriffs®, der nicht blo das fachliche Ler-
nen fokussierte, sondern bereits friih erkannt hatte, das Bildung mehr umfasst als
blofe Fachlichkeit — ganz im Sinne des 2015er Gutachtens der Vereinigung der
Bayerischen Wirtschaft, in dem es u. a. heif3t:

., Zweifelsohne umfassen Bildungsziele mehr als den Erwerb fachlicher Kom-
petenzen, ndmlich Kompetenzen zur erfolgreichen Bewidiltigung komplexer (in
sozialen, politischen, okonomischen oder kulturellen Zusammenhdngen entste-
hender) Anforderungssituationen, die selbstorganisiertes Handeln erfordern und
in denen neben fachlichen und methodischen Kompetenz auch motivationale,
ethische, personale, volitionale, emotionale sowie soziale Dimensionen angespro-
chen sind“ (Vereinigung 2015, S. 29).

Dieser Erweiterung lag ein Paradigmenwandel zugrunde, der die beruflich-
betriebliche Bildungsarbeit mehr und mehr in komplexe Personalentwicklungs-
strategien einbettete und von folgenden Uberlegungen getragen wurde:

e Die Flexibilitdt und Lernfihigkeit von Unternehmen kann proaktiv gesichert
werden. Unternehmen sind deshalb zu einer Art Kompetenzvorsorge verpflich-
tet, um zu den Zeitpunkten, in denen es darauf ankommt, auch tatsdchlich tiber
die dringend bendétigten Féahigkeiten zum selbstgesteuerten Wandel und tiber
verantwortliches Handeln ihrer Fiihrungskréfte und Belegschaften sicher ver-
fligen zu konnen. Es gilt in einem iibertragenen Sinne der lateinische Satz:
31 vis pacem para bellum!*, d. h. ,,Wenn du den Frieden willst, bereite den
Krieg vor!*“ — ein zugegeben etwas martialisches Paradoxon. Es verweist
uns aber nachdriicklich darauf, dass eine piddagogische Strategie der Unter-
nehmensentwicklung sich nicht linger von dem Anspruch einer Sicherung
bisheriger Kompetenzprofile und Kooperationsformen leiten lassen darf,
sie muss sich vielmehr auf der Basis eines Kompetenz-Forecastings stindig
neu begriinden und fokussieren. Eine solche Unternehmensstrategie folgt
der Gewissheit: Kompetente Unternehmen leben von der Kompetenz ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, selbstorganisiert und selbstverantwortlich
angemessene Problemldsungen fiir ungewohnte Lagen immer wieder neu und
selbstorganisiert entwickeln zu konnen.
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e Es geht jedoch nicht blo um die Féhigkeit von Organisationen, Betrieben
und Unternehmen, ihr Personal in einem solchen zukunftsorientierten und
entgrenzten Sinne — entgrenzt, weil nicht linger auf die bloBe Fachlichkeit
begrenzt — aus- und weiterzubilden. Wesentlich ist vielmehr auch die Ver-
breitung eines neuen epistemologischen Stils. Epistemologie verweist auf
eine Beobachtung der Beobachtung und riickt die Frage in den Blick ,,How
professionals think in action?* (Schon 1983) — eine reflexive Perspektive, die
sich bewusst ist, dass professionelles Handeln nicht lediglich eine Anwendung
von wissenschaftlichem Wissen ist, sondern die Begriindung eines wirksamen
Handelns aus der eigenen Erfahrung — verbunden mit Fachwissen: ,,Nur eine
Fachsprache, die auf reflektierter Arbeitserfahrung basiert, begriindet Hand-
lungs- und Problemlosekompetenz® (Rauner et al. 2015, S. 501). Entschei-
dend ist dabei, dass sich auch die Grundiiberzeugungen (z. B. tiber Lernen und
Kompetenzen) sowie die lieb gewonnenen Routinen und Abldufe, aber auch
die Formen der Kommunikation, der Kooperation und der Fiihrung flexibili-
sieren konnen. Kompetente Unternehmen sind flexible Unternehmen — gestal-
tet und getragen von ,,reflexiven“ Mitarbeitenden und Fiihrungskrdften.

e Den Fiihrungskriften kommt bei dieser Bewegung in Richtung eines kompe-
tenten Unternehmens eine wichtige Funktion zu. Sie miissen ndmlich zunéchst
voranschreiten, indem sie fiir alle sichtbar eine epistemische Haltung leben,
d. h. eine Haltung, die gegeniiber den eigenen Gewissheiten und Deutungen
auch skeptisch ist und sich bestindig um neue Perspektiven auf vermeint-
lich bekannte Sachverhalte bemiiht. Reflexible Fiihrungskrifte sind mental
,agile®, um eine Dimension in den Blick zu riicken, auf die noch genauer ein-
zugehen sein wird. Agile Fiihrungskrifte konnen nicht mehr linger die Dinge
so beurteilen, entscheiden und umsetzen, wie sie dies selbst gelernt haben.
Agile Fiihrung ist ,.ein mindset, eine Haltung* (Hofert 2016, S. VII). Damit
sich Unternehmen tatsdchlich neue Mdglichkeiten auf den sich wandelnden
Mirkten erschlieSen konnen, bendtigen sie Fiihrungskrifte, die ihre gewohn-
ten Sichtweisen reflektieren und selbst durch gezielte Aktivititen verdndern
konnen. Kompetente Unternehmen haben suchende, nicht blof3 wissende Fiih-
rungskrdfte. Sie haben Fiihrungskrdfte, die nicht endgiiltig festgelegt sind,
sondern in der Lage sind

»(...) starre Planungen durch schlanke, iiberschaubare Planungs- und
Umsetzungszyklen mit konkreten Ergebnissen zu ersetzen und interdisziplindr
in kurzen Iterationen zu arbeiten, um schnell agieren und reagieren zu kon-
nen‘ (von Au 2016, S. 16).

Diese Veridnderungsdimensionen zeigen, dass das betriebliche Lernen lédngst nicht
mehr die Doméne eines padagogischen Blicks auf das Geschehen ist. Vielmehr



1 Einleitung 5

miissen die organisatorischen bzw. systemischen Einbettungen des betriebli-
chen Lernens mitbetrachtet und dariiber hinaus mit Verdnderungs- und Selbstre-
flexionswissen verbunden werden. Dabei gilt: Dieses Wissen ist kein kaltes
und niichternes Expertenwissen, es entfaltet seine Kraft vielmehr bloff vor dem
Hintergrund der eigenen biografischen Erfahrungssituationen sowie der anfor-
derungsreichen betrieblichen Handlungssituationen in Gegenwart und Zukunft.
Deshalb kann man das betriebliche Lernen nicht mehr linger blofl mit einer auf
die individuelle Entwicklung gerichteten piadagogischen Perspektive angemessen
erschliefen; erforderlich ist vielmehr die Bezugnahme auf die betriebliche Orga-
nisation des Kompetenten Unternehmens. Diese ist ein dynamisches Geschehen,
welches mehr in den Kopfen der Akteure besteht als in tatsédchlich — objektiv —
gegebenen Strukturen, Undurchlissigkeiten und Starrheiten.

| 4 Es geht dem Kompetenten Unternehmen nicht allein um die berufli-
che Kompetenzentwicklung der Einzelnen, sondern vielmehr auch um
die Weiterentwicklung ihrer organisatorischen Kapazitaten.

Diese Uberlegungen sprengen den traditionellen Zugang zum betrieblichen Ler-
nen — sowohl der Betriebspiddagogik, als auch der Personalentwicklung. Wihrend
erstere das lernende und sich zur Fachkraft entwickelnde Individuum im Blick
hatte, waren die traditionellen Personalentwicklungskonzepte meist stirker per-
sonalwirtschaftlich ausgerichtet. Beide fragen nach den Kapazititen — der Indivi-
duen einerseits und der Organisationen andererseits. Beide Kapazititen sind ohne
Lernen nicht zu haben. Beide sind miteinander gezielt zu verzahnen und aufein-
ander abzustimmen, damit die strategischen Schritte zum Kompetenten Unterneh-
men nicht ins Stocken geraten. Wie dies im Einzelnen gelingen kann, und welche
wissenschaftlichen Evidenzen welche Intervention nahelegen, ist das Thema der
Entfaltung der Pddagogischen Professionalisierung als Unternehmensstrategie.
Die individuelle Kompetenztransformation wie auch die Gestaltung unterneh-
merischer Kapazititen sind ohne Lernprozesse nicht zu haben, gleichwohl bezie-
hen sich diese Lernprozesse nicht nur auf den individuellen Kompetenzfortschritt
allein, sondern stets auch auf die strukturelle Transformation der Unterneh-
men selbst. Beide sind ineinander integriert, d.h. individuelle Kompetenzen
entwickeln sich — formell und informell — im Kontext der selbstorganisierten
Gestaltung unternehmens- bzw. arbeitsbezogener Problemlagen, wihrend die
Kapazititen eines Kompetenten Unternehmens schlie3lich aus dem Zusammen-
und Ineinanderwirken der vielen Kompetenzen resultieren. Eine strategische
Kompetenzentwicklung ist deshalb gut beraten, in jedem Kompetenzprofil des
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Unternehmens auch transversale, d. h. alle Funktionen durchwolbende, unter-
nehmensspezifische Kompetenzanforderungen oder Haltungsdimensionen abzu-
bilden. Das Design und die Profilierung einer solchen integrativen Struktur der
Kapazititsentwicklung eines Kompetenten Unternehmens ist eines der Themen
der Unternehmensstrategie ,,Pddagogische Professionalisierung®.

Das komplexe integrative Zusammenwirken der individuellen sowie der orga-
nisatorischen Kapazititsdimensionen wird von wirtschaftswissenschaftlichen
Konzepten und deren Kennzahlen oft nur unzureichend oder iiberhaupt nicht
erfasst. Es bedarf deshalb einer Schnittstellenwissenschaft, um die unternehme-
rischen Interdependenzen zwischen Individuum und Organisation, Lernen und
Fiihren sowie Berechenbarkeit und Verdnderung substanziell auszuloten und in
operational nutzbare Handlungskonzepte zu transformieren.

| 4 Die zur Wissenschaft von der Personalentwicklung geweitete Betriebs-
padagogik ist eine solche Schnittstellenwissenschaft. Sie ist eine im
tiefsten Kern padagogische Disziplin, da sie sich nicht bloB als Kompe-
tenzwissenschaft, sondern auch als ,Lebenslaufs- und Verdnderungs-
wissenschaft” versteht (Arnold 2015, S. 21 ff.).

Versucht man auch die betriebliche Personalentwicklung in diesem Sinne zu
profilieren, so ist eine wesentliche Folgerung u. a. darin zu sehen, dass man
sich von der dominanten Bedeutung von Bedarfs-, Prognose- und Planungs-
iiberlegungen — d. h. von auf das Aulen bezogenen Referenzpunkten — mehr und
mehr 16st, ohne sie ganz aufzugeben. Die Kldrung moglicher Bedarfslagen folgt
stets einer Zukunftsprojektion, deren kompetenztheoretischen Implikationen sich
jedoch auf der Ebene der Akteure zeigen. Deshalb tendieren zahlreiche Ansitze
der neueren Personalentwicklung und Erwachsenenbildung dazu, der niichter-
nen Tatsache Raum zu geben, dass sich effektiver Personaleinsatz zwar planen und
gestalten, nicht jedoch exakt berechnen ldsst. Welches Personal in 3-5 Jahren tat-
sdchlich auf welchen Positionen und mit welchen Kompetenzen ,,gebraucht® wer-
den wird, ist nicht sicher einzuschitzen. Das Einzige, was man wirklich sagen
kann, ist, dass auch das betriebliche Lernen sich in den ,,Referenzkontexten*
einer Lebenslauf- und Veridnderungswissenschaft wird begriinden miissen, die
ihren Gegenstand ,,durch eine anteilnehmende Beobachtung der kontingen-
ten Wechselwirkungen zwischen Eigenem und Fremden konstruiert” (Arnold
2015, S. 21 ff.). Das ,Eigene* verweist dabei auf die Individualitit im Zeit-
ablauf, das ,,Fremde* nimmt die gesellschaftlichen und somit auch betrieblichen
Dimensionen einer Gestaltung und Begleitung von Lernbewegungen in den Blick.
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4 Das betriebliche Lernen und die Personalentwicklung basieren somit
stets auch auf gesellschaftlichen Konstruktionen sowie auf subjektiven
Konstruktionen dessen was ist, sein sollte und mdglich ist. Sie sind in
ihren Beschreibungen potenzial- und somit outcomeorientiert.

Auch bei den organisatorischen Kapazititen Kompetenter Unternehmen handelt
es sich nicht allein um Planungs- und Organisations- sowie Projektmanagement-
Kapazititen. ,,Organizational Capacity” braucht sogenannte ,Organizational
Capabilities”, um als Organisationen flexibel und agil wirksam zu werden und
gleichzeitig einen Anregungs- und Entwicklungsraum (,,ein Kompetenzbiotop*) fiir
die Reifung der individuellen und kooperativen Capabilities, die wiederum fiir die
Fortentwicklung Kompetenter Unternehmen wesentlich sind:

,An organizational capability is a company’s ability to manage resources,
such as employees, effectively to gain an advantage over competitors. The com-
pany’s organizational capabilities must focus on the business’s ability to meet
customer demand. In addition, organizational capabilities must be unique to the
organization to prevent replication by competitors. Organizational capabilities
are anything a company does well that improves business in the market. Develo-
ping and cultivation organizational capabilities can help small business owners
gain an advantage in a competitive environment by focusing on the areas where
they excel. (...)

The skills and knowledge of a company’s workforce allow the organization
to direct those skills to achieve the business’s goals. Training programs, educa-
tion assistance and effective recruiting and hiring programs are organizational
capabilities that ensure a knowledgeable workforce. To maintain the capability,
companies should ensure the workforce has the resources available to improve
continuously. Managing a talented workforce is an organizational capability that
provides a competitive advantage in the marketplace“ (Kelchner o. J.).

Diese Definition verdeutlicht, worum es der Betriebspddagogik und der
modernen Personalentwicklung gleichermaflen geht und was zu tun ist: Es geht
um die Sicherung der organisationalen Kapazitit durch die gezielte Forderung
der Entwicklung zukunftsfihiger Kompetenzen.

| 4 Die betriebliche Personalentwicklung ist die zusammenfassende
Bezeichnung fiir alle Einsichten, Konzeptionen und Manahmen, die
darauf abzielen, die Capacity Kompetenter Unternehmen gezielt zu
fordern, indem sie ihre Capabilities definiert und zu entwickeln hilft.
Bei dieser Kldrung wirken zahlreiche Wissenschaften interdisziplindr
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zusammen. Der betriebspadagogische Fokus, der in der vorliegenden
Darstellung im Vordergrund steht, ist dabei nur ein Fokus unter vielen.
Es ist aber der Fokus, der das Lernen und die Kompetenzentwicklung
am differenziertesten auszuloten vermag und der Gestaltungsebene
am nachsten kommt.

Der vorliegende Text ist zugleich ein historisches Dokument. In ihm kommen
Einsichten und Textausziige eigener betriebspddagogischer Forschungen zum
Ausdruck, die sich seit nunmehr iiber drei Jahrzehnte mit Fragen der betriebli-
chen Aus- und Weiterbildung befassen. Damit stirkte sie einen padagogischen
Blick auf die Personalentwicklung, mit dessen Hilfe das vorherrschende betriebs-
wirtschaftliche Verstindnis des Human-Resources-Developments seit den 1990er
Jahren mehr und mehr ergidnzt und auch transformiert werden konnte. Passagen
der eigenen Studien, die diesen Shift von der Betriebspddagogik zur Personal-
entwicklung begleiteten, kommen in dem vorliegenden Text zum Ausdruck:
Immer wieder werden Textstellen aus neueren, aber auch #lteren Veroffentlichun-
gen dieses Kontextes (=grau unterlegte Passagen) dazu benutzt, um zur eigenen
Auseinandersetzung, Uberpriifung und Konzeptionsentwicklung anzuregen.

So heiB3t es bereits in der 1990er ,Betriebspadagogik”

»Es gibt zahlreiche Wissenschaften, die sich mit dem <Betrieb> als einer
Grundeinheit des Wirtschaftslebens befassen. An erster Stelle ist die
Betriebswirtschaftslehre, die sich mit der Planung, Organisation und
Finanzierung der Produktion in Betrieben befasst, zu erwdhnen. Fiir sie
ist das <okonomische Prinzip> von grundlegender Bedeutung, d. h. das
Bemiihen, <ein bestimmtes Ziel mit dem Einsatz moglichst geringer Mittel
zu erreichen> (Wohe 1976, S. 1). Die Betriebswirtschaftslehre geht dabei
von einer formalen, wertfreien Betrachtung von Wirtschaft, Betrieb und
Unternehmung aus. Ein <Betriebs ist fiir sie «(...) eine planvoll organi-
sierte Wirtschaftseinheit, in der eine Kombination von Produktionsfaktoren
(dispositive und ausfiihrende Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe)
mit dem Ziel erfolgt, Sachgiiter zu produzieren und Dienstleistungen
herzustellen> (Wohe 1976, S. 1). Entsprechend sind die Verfahren und
Methoden, die die Betriebswirtschaftslehre bereitstellt, darauf bezogen,
Modelle einer konomisch erfolgreichen <Faktoren-Kombination> zu entwi-
ckeln und in der Praxis der Unternehmensentwicklung anzuwenden.
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Der individualpdidagogische Fokus der Betriebspddagogik ist demge-
geniiber ein <aufser-betrieblicher>. Zwar steht der Begriff <Betriebspdda-
gogik> nicht nur fiir die Bezeichnung eines spezifischen Forschungsfeldes
der Erziehungswissenschaft, sondern auch fiir die in den Betrieben selbst
stattfindende Bildungsarbeit, er bezeichnet somit gleichermafien die Pra-
xis der betrieblichen Bildungsarbeit wie ihre Theorie, doch stehen beide
Verwendungskontexte in einer durchaus spannungsreichen Beziehung zuei-
nander, wie sie fiir die Berufspddagogik insgesamt in vielfacher Hinsicht
typisch ist: dem Gegensatz zwischen dem (aufler)pidagogischen <6konomi-
schen Prinzip> und dem (auferbetrieblichen) <pddagogischen Prinzips, ein
Spannungsverhdiltnis, das bereits in den assoziierbaren <Bedeutungshofen>
der Worte <Betriebs> und <Pddagogik> selbst deutlich zutage tritt (vgl. Tab. 1.1).

Wiihrend die Pddagogik ihren Wissenschaftsanspruch (...) aus einem
der europdischen Aufkldrung entstammenden Bildungsbegriff herleitet,
<«Bildung> geradezu als <Widerspruch zum Gesetzten, zu allem, was nicht
weiter befragt werden darf oder befragt wird> (Heydorn, zit. n. Stratmann
und Bartel 1975, S. XXIII), versteht, stellt der moderne Industriebetrieb
gewissermafien die Inkarnation eines Gesetzten, d. h. eines vornehmlich
durch die erfolgreiche Anwendung eines <okonomischen Prinzips> gesi-
cherten Lebensraumes dar. Die faktische Tatsache, dass ein Betrieb, der
okonomisch nicht <iberleben> kann, auch keine Bildungsarbeit veran-
stalten kann, ist eine fiir die Pidagogik <drgerliche> Tatsache, von der sie
realistischer Weise gleichwohl nicht absehen kann. Aus dieser drgerlichen
Tatsache leiten sich die grundlegenden wissenschaftstheoretischen Kon-
stitutionsprobleme der Betriebspddagogik her, sieht sie sich doch mit ihrer
individualpddagogischen Orientierung <wehrlos> der strukturierenden
Macht aufserpidagogischer Gegebenheiten ausgeliefert und ihrerseits zur
Posterioritdt verdammt. Von einer <pddagogischen Autonomie> kann in ihrem
Bereich wohl am wenigsten die Rede sein. Konnen die Bildungsanspriiche
des Individuums — so lautet die grundlegende Konstitutionsfrage — aus einer
Abhdngigkeit des pddagogisch Notwendigen vom wirtschaftlich, technolo-
gisch und unternehmerisch Mdoglichen heraus realisiert werden?“ (Arnold
1997, S. 24-26).
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Tab. 1.1 Assoziierbare semantische Bedeutungshife der Begriffsbestandteile <Betrieb>
und Pidagogik>. (Arnold 1997, S. 25)

Betrieb Péadagogik
Bedeutungshofe | ,,Reich der Notwendigkeit™ Reich der (pidagogischen)
Freiheit*
zweckrationales Handeln Sinn- und wertbezogenes Handeln
Gewinnorientierung Bildungsorientierung

<harte>, <riicksichtslose> Realitit <behiitete> Realitit

<Verwertung> der menschlichen umfassende Entwicklung und
Arbeitskraft Forderung der menschlichen
Fahigkeiten

<Unterwerfung> unter die <«Gesetze>| Selbstentwicklung,
des Arbeitsmarktes Selbstfindung (Identitit)

Erst indem beide Polarititen — das Betriebliche und das Piddagogische — kon-
zeptionell integriert werden, entstehen zeitgemidBe Konzepte eines kompetenten
Unternehmens, die auch erkldrungsstarke Zugéinge zur Gestaltung der Human-
ressourcen des betrieblichen Geschehens ermdglichen. Die betrieblichen Lern-
prozesse riicken so als Suchbewegungen des Einzelnen und der Organisation in
den Blick. Beide sind von einer spezifischen Unternehmenskultur getragen, beide
stiften, kontinuieren und innovieren aber zugleich auch die unternehmenskultu-
relle Entwicklung, in der sich die Verantwortlichen mit ihren eigenen Entschei-
dungen positionieren und orientieren.

Nimmt man die augenblickliche Personalentwicklungsdebatte in den Blick, so
ist in dieser immer noch mehr von der Unternehmenskulturentwicklung die Rede
als von der Kompetenzentwicklung — ganz so, als lieBen sich Unternehmenskul-
turen irgendwie herstellen, ohne dass ein solcher Prozess auch mit tief greifen-
den Lern- und Transformationsprozessen einherginge. Die Idee des Kompetenten
Unternehmens ist noch nicht sehr verbreitet, und auch die Beziige zwischen dem
transformationalen Lernen einzelner und der Transformation ganzer Systemeinhei-
ten werden erst in Ansétzen diskutiert (vgl. Arnold und Prescher 2016). Anregun-
gen zur Weiterentwicklung und Verdichtung dieser Uberlegungen zu einer Idee des
Kompetenten Unternehmens finden sich u. a. in der neueren Universititsdebatte,
in deren Rahmen auch die Frage erortert wird, was das Wesen sogenannter
,.Epistemic and Learning Cultures” (Langemeyer et al. 2015) sei, und wie deren
Entwicklung gefordert und gestirkt werden konne. In einem ganz dhnlichen Sinne
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entfalten sich Kompetente Unternehmen zu Orten des selbstkritischen und niich-
ternen Umgangs mit Denkgewohnheiten, Wahrnehmungsroutinen und iiberlieferten
Gewissheiten. Dass diese Fihigkeiten in Universititen zum Kernbestandteil des
voraussetzungsfreien Erkundens, Priifens und Schlussfolgerns zihlen, ist evident;
dass auch Unternehmen in diesem Aspekt den Universitidten immer dhnlicher wer-
den, ist eine interessante Hypothese. Dariiber hinaus sind beide zwar durch Tradi-
tionen und institutionelle sowie rituelle Stile geprigt — eine Festlegung, die durch
den Unternehmenskulturansatz in den Betrieben eher noch verstiarkt wird, da dieser
oft eine ,,Bindung an die Unternehmensgeschichte* im Gepick fiihrt. Gleichwohl
scheinen viele Betriebe entschlossener zu sein, an der Verdnderung des ,,Mindsets*
ihrer Fiihrungskrifte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt zu arbeiten,
wihrend in den Universititen die Einhaltung {iberlieferter Formen der Wissens-
produktion und der Karrieren vielfach noch wenig veridnderungsoffen angelegt ist.

Im Kompetenten Unternehmen ist weniger von der Unternehmenskultur als
vielmehr von einer das verantwortliche und selbstgesteuerte — unternehmerische-
Handeln der Mitarbeiter vorbereitenden und gestaltenden Kompetenzentwick-
lung die Rede. Es ist das Ziel der vorliegenden Verdffentlichung zu zeigen, dass
diese Akzentverlagerung Ausdruck einer Konkretisierung und evidenzbasierten
Detailierung des Verstindnisses Lernender bzw. lebendiger sowie verdnderungs-
fahiger Organisationen ist. Diese setzen Kompetenz in zweifacher Form voraus:
Organisationen lernen individuell und strukturell, d. h. auf der Ebene der indivi-
duellen Kompetenzreifung ebenso, wie auf der Ebene der betrieblichen Fiihrungs-
und Kooperationsformen. Die erfolgreiche Reifung individueller Kompetenzen
zeigt sich zunichst in der Fihigkeit der betrieblichen Akteure, neuartige Situa-
tionen selbstorganisiert und wirksam zu gestalten, weshalb es sinnvoll ist, den
Weg zum Kompetenten Unternehmen mit einer Strategie zur Pddagogischen
Professionalisierung zu starten. Gleichzeitig legt diese Strategie es nahe, auf der
Ebene der Fiihrungs- und Kooperationsformen sich gezielt (mit geeigneten Kon-
zepten, Frames, Tools und Methoden) nachdriicklich darum zu sorgen, dass sich
auch die mentalen Muster und Festgelegtheiten der erwihnten Akteure transfor-
mieren konnen. Indem diese ihrer Deutungsmuster gewahr werden, welche ihnen
ihr Bild von der jeweiligen Anforderungssituation stiften, und sie mehr und mehr
in der Lage sind, diese Deutungsmuster kontinuierlich weiter zu entwickeln,
wachsen in den Kompetenten Unternehmen iiberhaupt erst die Voraussetzungen
dafiir, die Kapazititen fiir den kreativen Umgang mit neuartigen Veridnderungen
aufzubauen.



1 Einleitung

Der vorliegende Text ist eine Einfiihrung in das Feld der Personalentwicklung.

Dabei wird eine pddagogische Perspektive — eine Strategie zur Pddagogischen
Professionalisierung — zugrunde gelegt, die von einem weiten Begriff der Padago-
gik ausgeht. Die Padagogik ist ndmlich

e keineswegs nur die Wissenschaft von der Bildung und Erziehung der nach-

wachsenden Generationen, sondern auch die Wissenschaft des Lebenslangen
Lernens: Sie untersucht und gestaltet das Lernen der Menschen im — fortge-
schrittenen — Lebenslauf. Eine entsprechende Bildungspraxis ist

,(...) auf die Identititsentwicklung bzw. Identitiitsforderung ihrer Teilneh-
mer bezogen, (sie) ist lebenslauforientiert. Sie leistet Mithilfe bei der Bewiil-
tigung unvorhersehbarer Krisen und unvorhersagbarer Lebenslaufpassagen
und begleitet, unterstiitzt, fordert die Suche nach neuen — tragenden —
Deutungsmustern bei ihren Teilnehmern“ (Arnold et al. 2017, S. 84).
nicht nur die Wissenschaft von der erfolgreichen Anpassung an die Verhaltens-
erwartungen und Lernzielvorgaben einer Gesellschaft, sondern auch eine
Lebenslauf-, Identitits- und Verinderungswissenschaft (vgl. Arnold 2013a).
Dabei folgt sie der vielfach belegten Hypothese, dass nachhaltige Verinde-
rungen ihren Ausgangspunkt in den Kopfen und Herzen der verantwortlichen
Akteure haben (miissen), da keiner dieser Akteure dauerhafter in der Lage ist,
gegen seine eigenen Uberzeugungen und gefiihlten Gewissheiten zu handeln.
Jede nachhaltige Verdnderung muss deshalb mit einem Lernprozess beginnen,
d. h. mit der Identifizierung und Transformation innerer Bilder, da im Aullen
nur entstehen kann, was im Inneren bereits Formen angenommen hat.
nicht nur die Wissenschaft von den ,,Soft Facts* des unternehmerischen Erfol-
ges, sondern die Wissenschaft von seinem heimlichen Tragwerk. Dies bedeu-
tet, dass die Personalentwicklung sich auf die tatsdchlich wirksamen inneren
Uberzeugungen, Bilder und Interpretationen der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter stirker einzulassen hat, will sie nicht weiterhin der Meinung anhingen,
die Menschen wiirden sich tatsidchlich das anzueignen vermogen, was man
ihnen ,,beibringt* und nicht in Wahrheit blof} das, was sie mit ihren Deutungs-
und Emotionsmuster nachhaltig verbinden konnen.
nicht nur die Wissenschaft von der Bildung und Kompetenzreifung des Ein-
zelnen, sondern auch die Wissenschaft von der Kapazititsentwicklung kol-
lektiver Subjekte, wie Teams, Organisationen (z. B. Betriebe), Regionen und
Gesellschaften. Was fiir die Individuen die eigene Gewissheit ist, ist fiir die
erwihnten kollektiven Subjekte die Tradition. Diese stiftet iiber gemeinsame
Geschichten und Routinen sowie Werte eine kollektive Identitit, welche den
Rahmen fiir die vorstellbaren und moglichen Entwicklungen konstituieren.



