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Verwerfungen im Schatten
unternehmerischer Aktivierungspolitik

Steffi Robak

Zusammenfassung

Unternehmen sind zum grifSeen Anbieter fiir Weiterbildung geworden. Sie haben einen
festen Platz im Institutionalgefiige der Weiterbildung zur Einlisung Lebenslangen Ler-
nens. Im Systemzusammenhang bleiben sie relativ abgeschlossen. Dies hat Konsequenzen
fiir die Entwicklung des Systems Weiterbildung und fiir die Zuschnitte von Lernkulturen
in Unternehmen. Verwerfungen werden deshalb als Disbalancen aus zwei Perspektiven
sichtbar und beschrieben: Zum Einen aus der Perspektive des Verhiiltnisses von Unter-
nehmen und der Entwicklung eines integrierten Weiterbildungssystems. Zum Anderen
werden Tendenzen entstehender Disbalancen in der binnenorganisationalen Entwicklung
und Gestaltung von Lernkulturen skizziert.

Unternehmen und ihr Verhéltnis zur Entwicklung eines
integrierten Weiterbildungssystems — Momentaufnahmen

Eine Umsteuerung der Weiterbildung auf einen institutionell flankierten flieBenden
Prozess des Lebenslangen Lernens ist vor dem Hintergrund eines wechselseitigen
Uberlagerungsverhiltnisses von Erwerbsarbeit und Weiterbildung nicht mehr zeitlich
oder altersspezifisch zu bestimmen. Es ist von unvorhersehbaren lebenslaufstruktu-
rellen Abfolgen, Briichen und Anschliissen in den beruflichen Aktivitdtsphasen aus-
zugehen, die weitreichend in die Gestaltung des gesamten Lebenslaufs eingreifen
(Tippelt 20006, S. 95). Dieser Umsteuerungsprozess, der zuktunftig noch engmaschiger
und passfihiger anschlussfihige Lernoptionen erfordert, kann von den Unternehmen
nicht ausschlieBlich durch betriebliche Angebote abgesichert werden, vielmehr sind
Lernortkombinationen und Lernortkonfigurationen erforderlich, die Bildungspartizi-
pationen in der Breite des Institutionalgefiiges der Weiterbildung spezifischer ermég-
lichen (Dobischat 2005). Eine Vergesellschaftung Lebenslangen Lernens bendotigt ei-
ne breite Basis 6ffentlicher Institutionalisierung, will man Lernen und Bildung nicht
interessenbezogen engfiihren und einer ausschlieBlichen unternehmerischen Ver-
wertbarkeit unterstellen (vgl. Pawlowsky 1999). Es braucht eine Kooperationsper-
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spektive, die Unternehmen und all ihre Institutionalisierungsformen fiir Bildung und

Qualifizierung systemisch einbindet und anschliet. Bezieht man ,,Verwerfung® aus

dieser Verhiltnisbetrachtung heraus auf das System Weiterbildung kénnen folgende

Balancen herangezogen werden:

1. Integrierte Weiterbildungssystementwicklung zwischen kritischer Gesellschafts-
analyse und zukunftsbezogenen Aufgabenfeldern (Aufklirung, Mobilitit, Ent-
wicklungsvorwegnahme).

2. Bildungsangebote zwischen Emanzipation, Qualifikation und ,,Bewusstseinsbil-
dung® (Balance der Lernfelder berufliche, politische und allgemeine Bildung).

3. Balance zwischen wissenschaftlichem Wissen, speziellen Fihigkeiten und extra-
funktionalen Qualifikationen.

4. Balance der Letnorte/Organisationsformen (Unternchmen, ptivate Einrichtun-
gen und Sffentliche Weiterbildungsinstitutionen).

5. Relationaler Leistungsbegriff und relationaler Nutzenbegriff.

6. Chancengleichheit zwischen Sozialisation und ,,Begaben® (Tietgens 1975)1.

Verwerfungen werden als Disbalancen der Systembildung sichtbar, die entweder in
Zusammenhang mit der Entwicklung der Weiterbildung in Unternehmen stehen oder
sie zeigen sich als systemische Entwicklungen, die durch Unternehmensinteressen
unterstiitzt bzw. nicht unterstitzt wurden. Verwerfungen entstehen durch Handlun-
gen und Entscheidungen, deswegen ist des Weiteren zu fragen, was im Feld der Wei-
terbildung insgesamt selbstverstindlich aus der Unternehmenslogik tbernommen
wurde und sich systemisch abbildet, soweit sich in diesem Format des Literatur-
zugriffs Aussagen dariiber treffen lassen. Insgesamt verweisen die Entwicklungen
und die folgenden Ausfihrungen darauf, dass der Stellenwert beruflich-betrieblicher
Weiterbildung immer wichtiger wird. Die Teilnahmezahlen an beruflicher insbeson-
dere betrieblicher Weiterbildung belegen die Primirposition, die Unternehmen als
Bildungsanbieter haben (Beicht/Walden 2005, S. 10).

Balancen I und 2: ,Integrierte Weiterbildungssystementwicklung zwischen kritischer Ge-
sellschafisanalyse und zukunfisbezogenen Aufgabenfeldern (Aufklirung, Mobilitit, Ent-
wicklungsvorwegnahme)“ und ., Bildungsangebote zwischen Emanzipation, Qualifikation
und ,Bewusstseinsbildung® (Balance der Lernfelder berufliche, politische und allgemeine
Bildung)“

Die Aufgabe der Weiterbildung in Unternechmen steht von je her unter dem An-
sptuch, Unternehmen innovationsfihig zu halten (Staudt/Kottmann 2001). Aufkli-
rung als Zielstellung oblag z. B. der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit, die separat
zur Bildungsplanung des Unternehmens angesiedelt ist. Eine kleine, aber systemisch
wichtige verzahnende Schnittstelle ist der Bildungsurlaub (BU), der in den meisten
Lindern den Unternehmen zur Unterstitzung Lebenslangen Lernens per Gesetz ab-
gerungen wurde, um Aktivierungspotenziale fir Bildung und Qualifizierung freizu-
setzen; d. h. jenseits von Anpassungsqualifizierung berufliche, gesellschaftliche und
personliche Perspektiven zu entwickeln. Dieser Bestandteil des Weiterbildungssys-
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tems hatte in den 1970er und 1980er Jahren, vorangebracht durch Modellversuche
(Keycz; u. a. 1985), Hochkonjunktur. BU konnte sich in lebendigen Formen etablie-
ren, allerdings nur in begrenztem Umfang. Er ist umkidmpft und wird in den Unter-
nehmen nur zum Teil gern gesehen. Bildungspolitisch ist er ein zentrales Instrument
der Bildungsreform, das einem Schereneffekt in der Weiterbildung entgegenwirken
soll, indem er insbesondere Arbeitnehmer/innen auf unterschiedlichen Niveaus an
Bildung heranfihrt. Insgesamt betrachtet wurde die gewiinschte Teilnahmequote von
15 % der Berechtigten nie erreicht (Bremer 1999, S. 1). Mit 5 % in 2005 ist die Betei-
ligung an Bildungsurlaub in Bremen deutschlandweit am héchsten, ansonsten zetlduft
sie sich zwischen 0,3 % und 1,1 % (DIE 2008, S. 51). Der Passus det Lohnfortzah-
lung und Freistellung durch die Unternehmen ist im Visier der Kritik, BU muss sich
Imageschiden und Diskreditierungen erwehren. Genauere Betrachtungen von Wir-
kungen und Nutzungszusammenhingen stehen allerdings bis heute aus. Dass es zu-
kinftig sichergestellte Lernzeiten geben muss, wird aus den Forschungen zu Lernzei-
ten neu begriindet (Faulstich/Zeuner 2008, S. 176 ff.; Schmidt-Lauff 2008). Die Ein-
fihrung von Lernkonten konnte den Angestellten und verschiedenen Mitarbeiter-
gruppen ermoglichen, passende Bildung fiir sich zu suchen und bei unterschiedlichen
Anbietern in Anspruch zu nehmen. Die Unternehmen haben diesbeziiglich Interesse
an eigenen, aber nicht an gesetzlichen Regelungen (Dobischat/Ahlene 2002). Dies
gibe die Moglichkeit der Weiterentwicklung eines integrierten regionalspezifischen
Weiterbildungssystems, das Durchldssigkeiten und Anschlusslernen realisiert (vgl.
Grotliischen/Beier 2008). Die Unternehmen sehen sich hier noch nicht ausreichend
als Teil eines integrierten Systems, sondern betrachten Qualifizierung und Kompe-
tenzentwicklung tiiberwiegend als einen angegliederten Verweisungszusammenhang in
beigeordneter Form. Tragfihige Kooperationen zwischen Unternehmen und exter-
nen Weiterbildungsanbietern stehen noch am Anfang (Dobischat/Ahlene 2002).
Momentan ldsst sich beobachten, dass Unternehmen bestrebt sind, eigene Weiterbil-
dungsorganisationen zu griinden, um sich ihr Personal spezifisch zu entwickeln und
heran zu ziehen. Die Bindung ans Unternehmen soll tber eigene angegliederte Insti-
tutionalformen abgesichert werden. Unternehmenskulturen erweisen sich als ent-
scheidende BezugsgroBe fiir die Positionierung von Qualifikation und Bildung,.

Die dominante Form dafiir ist ,,Beigeordnete Bildung®, wie Gieseke u. a. (2005)
fir Kulturelle Bildung analysiert haben. Auf Unternehmen bezogen, kann festgestellt
werden, dass diese ebenfalls in Form ,,,, operiert, d. h. die Angebote werden von An-
bietern durchgefithrt, die den Unternehmen ihre Bildung unter Nutzungsaspekten
spezifisch zufithren. Bildung und Qualifizierung sind in Unternehmen ein ,,Neben-
produkt®, Unternehmen haben andere genuine Aufgaben.

Balance 3: ,,Zwischen wissenschaftlichem Wissen, speziellen Fiihigkeiten und extrafunikri-
onalen Qualifikationen

Die dritte Balance bezieht sich in spezifischer Weise auf die berufliche Weiterbildung,
die, betrachtet man das Partizipationsverhalten, nach wie vor leicht vor der allgemei-
nen Weiterbildung liegt. Programmsichtungen? legen offen, dass es einen deutlichen
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Trend hin zu wissenschaftlichem Wissen und Spezialisierungen in den Wissenszu-
schnitten fur die jeweiligen Berufe, auch die neu entstehenden Berufe, gibt. Berufe
sind in ihren Titigkeitsanforderungen sehr spezifisch zu betrachten, um eine gestal-
tende und erméglichende Lernkultur lernaktivititsoffnend auf die sich wandelnden
Anforderungen auszurichten (vgl. z. B. Flasdick; u. a. 2009). Eine Spezifizierung, was
Kompetenz in Struktur und Prozessvariablen ausmacht, ist trotz Literaturfiille nicht
substanziell gegeben. Diese Entwicklungen betreffen die beruflichen Angebote der
unterschiedlichen Anbieter insgesamt. Parallel daneben vollziechen sich systemische
Umsteuerungen im Zuge der organisationalen Etablierung von Kompetenzentwick-
lung, die in engem Zusammenhang mit dem Ziel der Employability stehen (siche
Faulstich 2008). Die Ersetzung des Weiterbildungsbegriffs durch den Begriff der
Kompetenzentwicklung sowie die Ersetzung von Weiterbildung als quartirer Sektor
durch die von der QUEM entwickelten vier Lernfelder® (ebd.) kénnen insofern als
eine Verwerfung betrachtet werden, als institutionalisierte Weiterbildung in organi-
sierter Form an Schubkraft vetlor und in Miskredit geriet (z. B. Staudt/Kriegesmann
2000; Staudt/Kottmann 2001). Die Auswirtkungen auf die Forderpolitik und daran
gebundene Institutionalentwicklungen und vice versa waren und sind gravierend. Ein
Beispiel der Unterentwicklung von Bereichen ist die Interkulturelle Bildung, die als
interkulturelle Kompetenz auch vom Innovationskreis Weiterbildung in 2008 aufge-
nommen wurde (vgl. Robak 2010). Fiir diese ist ein Riickstau in der Problembearbei-
tung fiir interkulturelle Themen zu konstatieren (ebd.). Theoretische Uberlegungen
und kulturwissenschaftliches Wissen werden von der Praxis in den Angeboten nicht
aufgenommen. Es fehlt diesem Bereich an Innovation und Modernisierung. Am ein-
dringlichsten zeigt sich dieses jiingst in der losgetretenen Debatte der Integration von
Menschen mit Migrationshintergrund, die ein gesamtgesellschaftliches Wissens- und
Kompetenzdefizit zum Vorschein bringt, selbst der Eliten.

Die Unternehmen haben fir dieses Thema einen hohen Bedarf aufgrund von
Globalisierungsprozessen (z. B. Blom/Meier 2002; Suf3 2004; Zinger 2002). Entspre-
chende Angebote kaufen sie in spezifischer, gleichsam reduzierter Form bei verschie-
denen externen Anbietern ein. Dadurch entstehen enge Vernetzungen, die Angebots-
formen erhalten eine genaue Vorstrukturierung durch eine eng formulierte Nachfra-
ge. Es handelt sich aber nicht um Kooperationen, sondern um marktférmige Ver-
tragsverhiltnisse.

Die Wirkungen eines Systemumbaus auf der Grundlage einer formulierten Kom-
petenzentwicklung ist zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht bilanzierbar. In Bezug auf
die formulierte Balance witre zu prifen, ob diese heute nicht eine synergetische Ein-
heit der Begriffe bildet, die nur von den gut Qualifizierten erbracht werden kann. Die
Verwerfung bestiinde dann darin, dass die Chancen, entlang dieser Balance an beruf-
licher Bildung zu partizipieren, zunehmend segregiert sind (siche Baethge 2009). Die-
jenigen, die Uber die synergetische Kombination von Wissen und Fihigkeiten verfu-
gen, partizipieren an Weiterbildung. Andere, die iiber Teilwissen oder Teilfihigkeiten
verfiigen, partizipieren entweder weniger oder sind in der Lage, sich selbst extern im
regionalen Weiterbildungsfeld Qualifizierung einzukaufen. Dies ist insbesondere in
Bezug auf Niedrigqualifizierte nicht vorauszusetzen. Fuhrungskrifte, gefolgt von den
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Fachkriften partizipieren umfangreich an externer Weiterbildung. Je hoher die Hie-
rarchie, desto mehr tun sie dies in ihrer Freizeit. Sie sind es auch, die die gesamte
Spannbreite der Veranstaltungsformen nutzen (Dobischat/Ahlen 2002, S. 43).

Balance 4: Lernorte/Organisationsformen

Die vierte Balance ist faktisch vorhanden, sie scheint jedoch im 6ffentlichen Bild in
Auflésung begriffen. Dass Unternehmen die grof3ten Anbieter fur berufliche Weiter-
bildung sind, sind geschaffene Tatsachen (Wittpoth 2008). Eine Vernachlissigung in
der dokumentierten Aufmerksamkeit erfihrt die Entwicklung, dass es eine Vielzahl
an Triger- und Anbieterformen gibt, die sich stetig weiterentwickeln und ein sich
ausdifferenzierendes System bilden (siche z. B. Dietrich/Schade 2008). Es ist davon
auszugehen, dass gestiegene Arbeitsplatzanforderungen auf vernetzten Wegen in die
Weiterbildung als antizipierte Bedarfe zurtickstrahlen und ein Wachstum der Weiter-
bildung sowie eine Ausdifferenzierung der Organisationsformen befliigeln. Von den
iber 16000 Anbietern, die von ca. 24000 erfassten in einer Befragung geantwortet
haben, sind allein ca. 41 % private Anbieter. Auch die zunehmende Zahl an Trai-
nern/Trainetgruppen lisst einen hohen Bedarf der Unternehmen an ,,einzukaufen-
det Bildung vermuten (Dietrich/Schade/Behtensdorf 2008, S. 27). Die Disbalance
erwichst aus dem Aufmerksamkeitsfokus auf Lernen in Unternehmen und den Do-
kumentationsformen. Es finden sich Gleichschaltungen in den Lernformen, die weit-
reichende systemfragmentierende Wirkungen haben konnten, wenn sie als Gestal-
tungslegitimationen fiir ein System herangezogen werden. Es konnte der Eindruck
entstehen, dass organisierte Formen des Lernens, z. B. in 6ffentlichen Weiterbil-
dungsorganisationen, zunehmend weniger gebraucht werden und Steuerungen in die-
se Richtung vorgenommen werden. Die Umstellung des Berichtssystems Weiterbil-
dung (BSW) auf das Erfassungssystem Adult Education Survey (AES) stellt eine Um-
steuerung in der Erfassung der Weiterbildung(steilnahme) dar, zum Einen mit einem
erweiterten Repertoiret; zum Anderen liegt auch eine Verkiirzung vor, insofern als
die triger- und organisationsbezogenen Formen der Weiterbildung in der Summe zu-
rucktreten und in der Breite hinter der Erfassung selbstgesteuerter und informeller
Letnformen zurtickfallen (Rosenbladt/Bilger 2008). Die Unterteilung in beruflich o-
rientierte Weiterbildung und ,,privat® motivierte Weiterbildung férdert die Dominanz
der beruflich-betrieblichen Weiterbildung. Die explizite Platzierung und Hervorhe-
bung der Unternehmen als Weiterbildungstrager fihrt dazu, dass weder die Breite an
Institutionalformen der Weiterbildung insgesamt noch deren Wichtigkeit zur Abde-
ckung von Bildungsinteressen deutlich werden. Unternehmen erscheinen damit als
der wichtigste Bezugspunkt des 6ffentlichen Interesses zur Abdeckung des Weiter-
bildungsbedarfs (siche Kritik bei Seifert 2008 sowie bei Behringer/Kipplingetr/
Moraal 2008). Damit bekommt das System Weiterbildung ein verzerrtes Abbild wi-
dergespiegelt, was so gar nicht intendiert ist. Das Hauptinteresse besteht ja darin, die
Weiterbildungsbeteiligung einer Gesellschaft besser abzubilden. Dies ist ein Beispiel
dafir, dass eine Verwerfung einen Anfang nehmen kann, der nicht gewollt ist, aber in
der méglichen Dynamik vorantizipiert werden muss.
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Balancen 5 und 6: ,Relationaler Leistungsbegriff und relationaler Nutzenbegriff* sowie
»Chancengleichheit zwischen Sozialisation und ,Begaben™

Zu diesen beiden Balancen sei angemerkt, dass Weiterbildung in Unternehmen sich
aufgrund der Einlosung eines flexiblen, gleichsam unternehmensgebundenen Selbst
und eines umgesetzten Meritokratieprinzips konsequent an Leistung zu orientieren
sucht und an der Férderung vorhandener Fahigkeiten. Employability stellt die kon-
zeptionelle Umsetzung eines meritokratiebezogenen Leistungsaspektes dar, auch ein-
gefuhrt und bekannt geworden als der ,,Arbeitskraftunternehmer (VoB3/Pongratz
1998). Das Individuum ist aufgerufen, sich entsprechend antizipierter Fahigkeitsan-
forderungen selbst passfihig auszulegen, zu interpretieren, fortzubilden und diese
Fihigkeiten im Sinne der Unternehmensinteressen einzubringen. Die Anforderungen,
sich entsprechend in der Freizeit weiterzubilden, steigen kontinuierlich an. Arbeiten,
Lernen und Leben bilden zunehmend eine nicht mehr abgrenzbare Einheit (Hunget-
land/Overwien 2004). Der Bildungsraum soll erweitert werden, faktisch wird er
durch diesen Kurzschluss enger. Viele Vertreter der Unternehmen selbst wissen, dass
sie die Individuen mit den Lernanforderungen nicht allein lassen sollten (Severing
2001). Die Zahlen zur Bildungspartizipation zeigen zum Einen, dass Formen selbst-
gesteuerten und informellen Lernens gestutzt und gestaltet (Dehnbostel 2004) als
auch ungestiitzt praktiziert werden. Vor allem als arbeitsbegleitendes Lernen gewinnt
es fir Unternechmen und die Individuen zunehmend an Stellenwert (Schiersmann
20006, S. 35). Noch nicht erforscht ist, ob sich die betriebliche Verwertbarkeit direkt
und indirekt auch zu einem Angebotsmotiv fiir andere Anbieter und Lernbereiche
entwickelt hat. Gerade in Bezug auf die angestrebten Selbstlernkompetenzen liegen
Ergebnisse vor, die belegen, dass diese auch an die Erfahrungen und vor allem Wert-
schitzung organisierten Lernens gebunden sind. Gerade diejenigen, die aussagen, am
liebsten informell und selbstgesteuert zu lernen, verfiigen am wenigsten iiber diese
Fihigkeiten (Vgl. Baethge /Baethge-Kinsky 2004). Das Individuum witd so in perma-
nenten Bezug zum Nutzen fiir Unternehmen gestellt, gleichwohl die Individuen auch
einen Nutzen fiir sich aus der Weiterbildung ziehen. Tun sie das nicht, erhirtet sich
mangelnder Nutzen zu einer erklirten Weiterbildungsbatriere (Schiersmann 20006, S.
48). Die Relationalitit von Nutzen wird nur begrenzt intendiert, aber zugelassen, so
lange ein Transferinteresse von Wissen in die tiglichen arbeitsbezogenen Handlungs-
zusammenhinge gesehen werden kann. Dieses suchen Unternehmen durch ein ent-
sprechendes Controlling nachzuweisen (Buchhester 2005). Von aullen eingebrachte
Fertigkeiten erhalten Legitimitit, wenn Kompetenzen nachweisbar sind (Erpen-
beck/von Rosenstiel 2007). Praxen unterscheiden sich stark, die Instrumente benéti-
gen spezifische pidagogische Einbettungen in eine Forderpraxis (Gnahs 2007). Die
Extrahierung und Isolierung aus Lernprozessen kann Bilanzierungsinstrumente in
den Status einer Selektionsmaschine entricken, die abgekoppelt von Férderung funk-
tioniert (siche Ott 2009). Dies erhilt dann einen Verwerfungscharakter, wenn ver-
schiedene Weiterbildungsinstitutionalformen sich unreflektiert daran beteiligen.
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Dishalancen im innerorganisationalen Gefiige von Lernkulturen

Konzepte der Personalentwicklung im Unternehmen folgen spezifischen betriebli-
chen Logiken. Sie richten sich am strategischen Personalmanagement im Sinne der
Philosophie des Unternehmens aus. Dies geschieht unabhingig von der Beschaffen-
heit bzw. dem Einfluss anderer Weiterbildungsinstitutionen. Unternehmen konzipie-
ren ihre Personalentwicklung ausgerichtet am Nutzen fiir das eigene Unternehmen,
in gewisser Weise selbstreferentiell. Die Konsequenz sind spezifische organisations-
bezogene Lernkulturen, die fir das Unternehmen die Versorgung mit Qualifikation
und Kompetenzentwicklung absichern. Gleichwohl ist davon auszugehen, dass Lern-
kulturen in GroBunternehmen auch Gemeinsamkeiten im Sinne einer Institutional-
formspezifik aufweisen. Diese geht vor allem zuriick auf die Forderung nach Selbst-
aktivierung.

Diese Forderung nach Selbstaktivierung der Mitatbeiter/innen auf den unter-
schiedlichen Ebenen im Unternehmen fand einen materialisierten Begriff in der E-
tablierung von Lernkulturen. Lernkultur ist eine organisationale Antwort auf die An-
forderungen der Umstellung auf Kompetenzen, die proaktive Vorbereitung auf die
Wissensgesellschaft und die grundlegende Umstrukturierung von Arbeit im Zuge der
Prozessotientierung (Schiissler/Thurnes 2006). Im erwachsenenpiadagogischen Dis-
kurs verbinden sich damit Verinderungen und Neukonstituierungen des pidago-
gischen Lehr-Lerngeschehens sowie institutionalform- und organisationsspezifische
Begriindungen fiir die Auslegung und Gestaltung von Lehren und Lernen sowie Bil-
dung und Kompetenzentwicklung (siche Fleige 2009, Gieseke 2009, Robak 2009).

In Unternehmen hingt sich die Entwicklung und Entfaltung von Lernkulturen in
die Gestaltungsmdoglichkeiten der Personalentwicklung und in die Gestaltung von
Arbeitszusammenhingen ein. Personalentwicklung und Arbeitsgestaltung sind jedoch
nicht identisch mit Lernkultur. Personalentwicklung entwickelt und verankert Kon-
zepte von Forderung, Qualifizierung und Kompetenzentwicklung im Unternehmen
und bildet insofern eine Konstitutionsbedingung und damit eine entscheidende
strukturierende GroBe fir das Reifen einer gestalteten Lernkultur. Die Auslegungen
von Personalentwicklung und ihrer Funktionen variieren stark, Unternechmens-
interessen und subjektive Entfaltungsmoglichkeiten sollten sich dabei nicht mehr
gegenseitig ausspielen (vgl. Dobischat/Diusseldorff 2009). Letnkulturen konnen als
ein spezifisch gestalteter erwachsenenpidagogischer Bildungsraum gefasst werden,
der die Interessen aufeinander zubewegt, aber das Subjekt zum Ausgangspunkt der
Ubetlegungen erhebt.

Unter Lernkultur verstehen wit> komplexe Strukturen, Orte, Rdume, Bedingun-
gen, Atmosphiren und Arrangements, die Wissen fur die verschiedenen Leht-/Lern-
situationen umsetzen. Sie werden durch professionelles Handeln auf den Ebenen
Bildungsmanagement, Programmplanung sowie Lehr-Lernarrangements gestaltet und
entfalten sich im Lern- und Arbeitshandeln. Als ortbezogene Lernrdume sind sie
Ausdruck einer gestalteten und gewachsenen Wirklichkeit des Lehrens und Lernens
und entfalten sich durch die Lernaktivititen der Beschiftigten (vgl. Gieseke 2009).
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Fir eine binnenorganisationale Gestaltung von Lernkuren gehen wir von einer Ba-
lance der Struktureingriffe im Bereich der Personalentwicklung aus.

Balance 7: Zwischen Formen organisierten Lebrens und Lernens, der Verbindung von Ar-
beiten und Lernen, Wissensmanagement sowie Aufstiegsforderung/Coaching

Die sich aus diesen vier Formen ergebende Lernkultur erschlief3t sich in der Analyse
der Gestaltungsdimensionen und Gestaltungsaspekte und der korrespondierenden
Lernaktivititen dutrch die Teilnehmer/innen bzw. die Beschiftigen (zu den Analyse-
aspekten der Gestaltungsanforderungen siche Gieseke 2009 und unter transnationaler
Perspektive Robak 2009). Aus erwachsenenpidagogischer Perspektive zeigen sich die
Folgen der Disbalancen analytisch durch die Offenlegung der Lernformen, Wissens-
formen, Zugangsmdoglichkeiten, Zielgruppen, Lernorte etc., die mit diesen vier Struk-
turzugriffen realisiert werden. Die genannten Kategorien er6ffnen einen kaleidosko-
pischen Bildungsraum, der entfaltet werden kann, wenn von allen vier Zugingen die
Stirken genutzt und keine vereinseitigenden Engfiihrungen vorgenommen werden.
Es wird z. B. davon ausgegangen, dass Kompetenz férderbar ist und entstehen kann,
wenn der Zugang zu verschiedenen Wissens- und Lernformen méglich ist: Systemati-
sches Wissen, fallspezifische Verarbeitung, Aneignung und Erprobung in differenten
Kontexten und Bezligen, informelle Erfahrungsreflexion, mehr Information, syste-
matisierende Bilanzierung etc.

Organisiertes Lernen bildet insbesondere in Form von Trainings einen der wich-
tigsten Lernzuginge im Unternechmen. Dieser Lernkontext weicht allerdings zuneh-
mend Formen der Verbindung von Arbeiten und Lernen. Fiar Unternehmen ist es
besonders essentiell, iber die Einlassung von Lernen in die Arbeitsorganisation
nachzudenken.® Im Instrumentatium des Letnkulturinventars’, das von Sonntag,
Schaper, Friebe (2004, S. 145 ff.) entwickelt wurde, wird z. B. deutlich, dass ein Inte-
resse besteht, Lernen moglichst dicht mit der Arbeitsorganisation zu verbinden. Die
mittlerweile ausbuchstabierten Gestaltungsansitze zur Koppelung von Arbeiten und
Lernen (vgl. Dehnbostel 2008) belegen eine Differenzierung, die besonders die Ent-
wicklung von implizitem Lernen und Erfahrungslernen férdert. Eine Ersetzung des
organisierten Lernens wird nicht empfohlen, aber ein gezielter Einsatz, um reflexive
Handlungsfihigkeiten zu entwickeln. Fir diesen Bereich der Lernkulturentwicklung
erweisen sich die segregierenden Konsequenzen in den Partizipations- und Lernmdg-
lichkeiten als besonders gravierend, da sie mittlerweile nutzenmaximierend und kos-
tensenkend eingesetzt werden. Dies wird in verschiedenen empirischen Untersu-
chungen, z. B. im Rahmen von Lernzeiten- und Kosten-Nutzenerhebungen deutlich.
Segregationen zeigen sich nach den Statusgruppen, Bildungshintergriinden und nach
den Titigkeitsprofilen. Diejenigen, die ohnehin lernintensive Tatigkeiten haben, pat-
tizipieren an organisierter Weiterbildung, sie tun dies mit hohem zeitlichem Aufwand.
Wissenstransfer und Transferfihigkeit ins Titigkeitsfeld werden vorausgesetzt (siche
Beicht/Walden 2002). Arbeit witd als eine zweite Chance betrachtet, unabhingig von
Sozialisation und Herkunft zu lernen. Faktisch wird dieses in gestufter Form von den
einzelnen Gruppen wahrgenommen. Zeitlich umfangreich partizipieren Fihrungs-
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und Fachkrifte an den verschiedenen Zugingen fiir Weiterbildung, die An- und Un-
gelernten verbleiben fir kiirzere Zeitrdume in vorwiegend arbeitsbezogenen Lern-
konzepten am Arbeitsplatz. Wihrend sich fiir Erstere fordernde Mischstrukturen an
Lernmoglichkeiten zwischen systematischer Wissensaneignung und handlungsreflexi-
ver Verarbeitung abzeichnen, mussen sich letztere vor allem mit situativ angelegter
Handlungsoptimierung arrangieren. Es entwickeln sich Gruppen mit unterschiedli-
chen Zugangschancen: Jingere, Hochqualifizierte, Besserverdienende und Statushé-
here, besonders in den GroBibetrieben, nehmen nachweislich iberproportional an
Weiterbildung teil (Dobischat 2005, S. 160). Es besteht die Gefahr der Produktion
von Randgruppen, gerade auch deshalb, weil sie sich nur eingeschrinkt Lernangebote
auBerhalb des Unternehmens suchen (kénnen). Erhebungen verweisen darauf, dass
sie dies nicht tun, weil sie mit den Lernangeboten am Arbeitsplatz zufrieden sind und
meinen, Gber ausreichende Selbstlernfihigkeiten durch informelles Lernen zu verfi-
gen (Baethge/Baethge-Kinsky 2004). So merkt der Einzelne nicht, dass etwas fehlt
und kann sich selbst nicht diagnostizieren was fehlt. Employability kann auf diesem
Wege nicht gewihtleistet werden, da Lernen situativ verbleibt und kein transferierba-
res Wissen fir andere Handlungs- und Aufgabenfelder produziert und verarbeitet
wird.

Wihrend arbeitsplatznahe Weiterbildung vom Arbeitgeber hiufig oder auch voll-
stindig finanziert wird, sinken sowohl die Finanzierungen als auch die Freistellungen
fir externe organisierte Bildungsangebote (Dobischat/Ahlene 2002). Senkt der hyb-
ride Nutzen® das Interesse von Unternehmen an Forderoptionen? Aus Unternch-
menssicht interessiert die Vorausschaubarkeit tiber den Erfolg im Sinne von Transfe-
rierbarkeit und dass das Erlernte im Unternehmen verbleibt. Das Interesse, Kontrolle
tber den Arbeitsplatz auszuiiben, ist eher am Steigen als dass der Einsatz von Bil-
dung durch mehr Freiheit begleitet ist. Welche Folgen werden langfristig Abschlie-
Bungen der Partizipationsméglichkeiten an unternehmensspezifischen Lernkulturen
fir die einzelnen Gruppen haben?

Wissensmanagement kann als ein institutionalisierter Ausldufer der lernenden Or-
ganisation betrachtet werden. Es wird als ein strategisches Konzept zum Abbau des
Widerstandes von Probleml6sungslernen verstanden, das als individuelle Option zur
Gestaltung der eigenen Lern- und Bildungsprozesse erscheint (Pawlowsky/Baumer
1996; Dobischat/Diusseldotff 2009, S. 919). Als handlungsregulierendes Instrument,
das auf die Bereitstellung passgenauen Wissens fiir alle Organisationsmitglieder zielt,
ist das Wissensmanagement Teil der Lernkultur eines Unternehmens. Es bildet kei-
nen Ersatz fir Wissensvermittlung und Aneignung, stellt aber (meist technische bzw.
digitalisierte) Instrumente zur Verfiigung, um Abldufe, Prozesse und Ergebnisse sys-
tematisch abzubilden. Als ein wirksames praktisches Problem hat sich eine mangeln-
de intrinsische Motivation der Individuen gezeigt, Erfahrungs- und theoretisches
Wissen sowie konkrete Arbeitsergebnisse zu teilen (Wilkesmann/Rascher 2004, S. 66
f.). Ist eine Vertrauensbasis vorhanden oder ist Wissensmanagement Teil von Ver-
einbarungen, kénnen wertvolle Informationen geteilt werden, so die Einzelnen nicht
das Wichtigste an Wissen zurtickhalten. Die Kenntnis um technische Bedienungs-
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moglichkeiten ist fur alle Beteiligten Voraussetzung, die Erstellung von Plattformen
aufwindig.

Der vierte Zugang soll knapp am Beispiel Coaching umrissen werden. Coaching
ist als eine alternative Beratungsform und auch Vermittlungs- und Aneignungsform
entwickelt worden, die aus der Komplexitit des Arbeitsalltags heraus erwidchst. Was
Coaching von den anderen drei Zugingen unterscheidet, ist, dass es meist fir Ein-
zelpersonen durchgefihrt wird, hoch spezifisch ist und vermutlich von allen Formen
fir das einzelne Individuum die teuerste ist. Coaching wurde ins Management tiber-
tragen, um die Bewiltigung des Managementalltags zu unterstiitzen, die Leistungsfa-
higkeit zu erhéhen, Kompetenzen der Manager zu férdern und Krisen abzustitzen.
Mittlerweile breitet sich das Einsatzgebiet in alle Arbeitsbereiche aus, die Fihrung
und Zusammenarbeit als Kernkompetenzen erfordern. Es handelt sich so gesehen
um ein exklusives Forderinstrument, dass die engste Koppelung von Wissen, Han-
deln und Reflexion herstellen kann. Das veriandert sich in dem Moment, wo Themen
des hierarchischen Abstiegs und psychodynamische Problemlagen des Arbeitsalltags,
konkret im Bereich der Zusammenarbeit oder auch Mobbing, den Prozess dominie-
ren. Dann kann nicht mehr von Férderung im Sinne individueller Entwicklung ge-
sprochen werden. Dass der Begriff, der eigentlich nichts anderes als beratende Unter-
stitzung fir das Berufsleben meint, im Management akzeptiert wurde, wird darauf
zuriickgefithrt, dass er eine dsthetisierte Metapher fiir Leistungssteigerung im Beruf
ist, der sich von den Begriffen Therapie und Supervision abgrenzt. Gegenstand sind
nicht nur Unternehmensstrategie oder Unternehmensstruktur, sondern auch die ei-
gene Leistung, das individuelle Verhalten sowie personliche Eigenschaften im Ar-
beitsprozess. Es findet sich mittlerweile eine Fulle an Literatur (kritisch GeBner 2000,
ausgewiesen Schreyogg 1998, praktisch Backhausen/Thommen 2006). Der Ansatz
des Coaching wird mittlerweile breit praktiziert. Obwohl das Berufsfeld wenig ge-
schutzt ist und die professionellen Standards noch im Entstehen sind, erfreut sich
dieser Zugang zunehmender Beliebtheit. Exr kann Ausdruck von exklusiven Bildungs-
und Qualifikationsanforderungen sowie Eliteférderung sein.

Die AbschlieBungsinteressen von Unternehmen bezlglich der Qualifikations-
und Kompetenzentwicklung nach innen verweisen binnenorganisational auf mehr
ausgleichende und erginzende Angebotskombinationen. Dass die geschilderten vier
Zuginge in Relation zu den Aufgabenfeldern betrachtet werden missen, ist einsich-
tig. Eine schematisierende Selektion nach Gruppen, eine Engfithrung auf unmittelba-
re Arbeitsaufgaben, kdnnen der Beginn weitreichender Verwerfungen sein. Sie ent-
heben das Individuum der Moglichkeit des Wissensaufbaus und der Habitualisierung
von Kompetenz, was sich tiber die Zeit im Wechselspiel von Wissensaufbau, Han-
deln, Reflexion und Bindung als Anpassung vollzieht. Personalentwickler miissen um
die Lern- und Bildungspotentiale sowie die Wirkungen der verschiedenen Zuginge
wissen und sie im Unternehmen balancieren.

Die eingangs geschilderten Disbalancen in der Entwicklung des Weiterbildungs-
systems belegen die Notwendigkeit sich ausdifferenzierender Institutional- und An-
gebotsformen, die offen im Zugang sind. Der quantitative Beleg, dass ein Grofteil an
Weiterbildung im Unternehmen stattfindet ldsst nicht den Riickschluss zu, dass es die
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Breite in den Offentlichen Zugingen nicht mehr braucht, sondern, dass es diese als
Ausdruck von gewollter Offentlichkeit und Teilhabe gerade deswegen braucht.

Anmerkungen

1 Die Balancen wurden auf der Grundlage eines Textes von Tietgens extrahiert, in dem er
Uberlegungen fiir die Entwicklung eines Gesamtsystems Weiterbildung skizziert. Es han-
delt sich um die Einleitung fiir ein Gutachten im Auftrag des Deutschen Bildungsrates.

2 Siehe das Weiterbildungsarchiv der Abteilung Erwachsenenbildung/Weiterbildung an der
Humboldt-Universitit Berlin.

3 ,Lernen in Weiterbildungseinrichtungen®, ,,Lernen im Prozess der Arbeit®, ,Lernen im
sozialen Umfeld* sowie ,,Lernen in virtuellen Welten (ebd.).

4 Die Erfassung umfasst nun das regulire Schul- und Ausbildungssystem (Formal Educati-
on-FED), Weiterbildung (Non-Formal Education-NFE) und Informelles Lernen, hier
ubersetzt mit Selbstlernen (Informal Learning-I1) (im Bericht als Lernfelder bezeichnet).

5 Dieser Lernkulturbegriff wurde in einem Projektzusammenhang gemeinsam mit W. Giese-
ke und M. Fleige entwickelt.

6 ,Lernkultur zielt auf Kompetenzentwicklung, Steigerung von Flexibilitit und Innova-
tionsfihigkeit im Unternehmen. Auf normativer Ebene findet sie Ausdruck in lernbezoge-
nen Werten, Normen und Einstellungen. Auf der strategischen Ebene manifestiert sich
Lernkultur in Rahmenbedingungen und Support (Arbeitsorganisation, S. R.), die Lernen
lingerfristig und nachhaltig unterstiitzen und férdern. Operativ betrachtet, driickt sich
Lernkultur aus in den vielfltigen Formen des individuellen, gruppenbezogenen und orga-
nisationalen Lernens. Ein Unternehmen hat eine Lernkultur, die gestaltbar und verinder-
bar ist (Sonntag u. a. 2005, S. 107).

7  Der Fragebogen zur Erhebung des Lernkulturinventars fragt folgende Bereiche ab: Lernen
als Teil der Unternehmensphilosophie, Rahmenbedingungen fiir Lernen im Unternehmen
(Organisationsstrukturen, Entgelt- und Anreizsysteme, Arbeitszeitregelungen, Lernen in
Verinderungsprozessen), Aspekte der Personalentwicklung im Unternehmen, Lern- und
Entwicklungsméglichkeiten im Unternehmen (Lernen im Arbeitsalltag, gruppenbezogenes
Lernen, z. B. Selbstorganisiertes Lernen, Anwendung des Gelernten), Lernatmosphire und
Unterstiitzung durch Kollegen, Lernorientierte Fuhrungsaufgaben, Information und Parti-
zipation im Unternehmen (Informationswege und -méglichkeiten, Einflussmoglichkeiten
bei der Gestaltung von Lernen und Personalentwicklung, Lernen durch Wissensaustausch),
Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt (Friebe 2005, S. 305- 317).

8 Hybrider Nutzen meint, dass das Gelernte nicht nur dem Unternehmen nutzt, sondern die
Individuen auch andere Verwertungsinteressen damit verfolgen.
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