Personalforderung und Macht im betrieblichen Sozialsystem
Beitrige der Bildungssoziologie

Walter Schoni

Moderne Unternehmen brauchen auf allen Stufen beruflich kompetente und
polyvalente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Vorausblickendes Management
betreibt daher systematische Personalentwicklung. In diesem Punkt besteht
heute weitgehende Ubereinstimmung — sowohl in Fachdiskussionen iiber Per-
sonalfragen als auch in Stellungnahmen von Unternehmensleitungen, von Art-
beitnehmerverbinden oder Behorden. Der Konsens, geschmiedet unter globa-
lem Wettbewerbsdruck, erweist sich indessen als liickenhaft, sobald wir hinter
die Kulissen schauen: Massnahmen der Personalentwicklung wie etwa das
Training von Schliisselqualifikationen, fachliche Weiterbildung oder Lauf-
bahnforderung kommen vielfach nur ausgesuchten Personen zugute. Selek-
tionsmechanismen, die oft genug auf latenten Vorurteilen basieren, trennen
die Belegschaft in Menschen «mit» und solche «ohne» Potential. Gleichzeitig
fordert das Management heute von sdmtlichen Mitarbeitenden eine stindige
Bereitschaft zum Lernen und zur Selbstorganisation. Der Managementdiskurs
geriit somit zunehmend in Kontrast zur betrieblichen Realitét.

Dieser Beitrag interessiert sich fiir solche Widerspriiche. In der Annahme,
dass sie nicht einfach auf Managementversagen zuriickzufiihren sind, sondern
tieferliegende Ursachen haben, zieht er bildungssoziologische Ansdtze zur
Analyse heran. Diese begreifen das Unternehmen als Sozialsystem, das nicht
ausschliesslich nach Kriterien 6konomischer Rationalitidt funktioniert, son-
dern durch Machtstrukturen, Krafteverhiltnisse und Handlungslogiken ge-
kennzeichnet ist. Die erwihnten «Widerspriiche» lassen sich vor diesem Hin-
tergrund kliren. Die Analyse erlaubt zudem, alternative Handlungsansitze zu
entwickeln, die nicht auf ausgrenzende Personalstrategien setzen, sondern auf
integrale Personalférderung, d.h. auf Beteiligung, Qualifizierung und Forde-
rung der Mitarbeitenden.

1 Qualifizierung und Selektion im Unternehmen: aktuelle Trends

Je komplexer dic internen Ablaufe, je variabler die Kundenbedirfnisse und je
hoher die Qualititsanforderungen, desto stirker sind Unternehmen auf hand-
lungsfihige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen. Die erforderlichen
Spezialqualifikationen und Kompetenzen sind aber auf den Arbeitsmérkten in
der gewiinschten Ausprigung kaum vorfindbar. Sie miissen durch interne Wei-
terbildung, durch ein geeignetes Personal- und Stellenmanagement im Unter-
nehmen erzeugt und laufend angepasst werden. Dies ist einer der Griinde,
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weshalb die Weiterbildung im Unternehmen neben der formellen Berufsaus-
bildung in den letzten Jahrzehnten an Bedeutung gewonnen hat.

Ein einfacher Vergleich zwischen den beiden Formen beruflicher Qualifi-
zierung zeigt die Proportionen: Von den rund 3.7 Millionen Erwerbstitigen in
Industrie, Gewerbe, Dienstleistungen und Staatsbetrieben der Schweiz stehen
pro Jahr rund 200°000 oder gute 5% in einer geregelten Berufsausbildung
(Anlehre, Berufslehre, Berufsmittelschule), und ein weiteres Prozent absol-
viert berufsbegleitend eine héhere Berufsausbildung (vgl. Abbildung I). Weit
mehr, namlich 25% der Erwerbstitigen, nehmen mindestens einmal pro Jahr
teil an betrieblichen Weiterbildungen inner- oder ausserhalb der Unternehmen:
an Kursen, Seminarien und Instruktionen. Trainings, die direkt im Arbeitspro-
zess stattfinden, sind hier nicht eingerechnet."

Abbildung 1:  Berufsbildung und Weiterbildung im Unternehmen (1996)

Anlehre (Betrieb & Schule) 3'186 0.1%
Berufslehre (Betrieb & Schuie) 188510 5.0%
Berufsmittelschule (wahrend Berufslehre) 11'650 0.3%
Héhere Berufs-fFachausbildung ca. 33'000 1.0%
Betrieblich unterstiitzte Weiterbildung 925’000 25.0%
(mindestens 1 Kurs pro Jahr) {Hochrechnung)

Quellen: Schweiz. Schulstatistik 1995/96 (BFS 1997a); SAKE 1996 (BFS 1997, Tab. T4a)

Fazit: Nur ein verhiltnisméssig kleiner — wenn auch wichtiger — Teil des beruf-
lichen Lernens der Beschiiftigten findet in der Berufsausbildung statt. Ausser-
halb dieser formell geregelten Ausbildungsphasen ist berufliches Lernen eng
verbunden mit der Titigkeit im Unternehmen. Hier gilt es Qualifikationen auf
dem neuesten Stand zu halten und berufliche Polyvalenz zu schaffen, die einen
flexiblen Personaleinsatz ermoglicht. Der reale «Einsatzwert» der Arbeitskraft
konstituiert sich immer weniger aufgrund des beruflichen Titels, sondern auf-
grund der Rolle und Laufbahn im betrieblichen Arbeitszusammenhang (Har-
ney 1998, 111).

Die Unternehmen bieten indessen keine Beschéftigungssicherheit mehr,
was zwangslaufig die Frage aufwirft, ob die in einem Unternehmen erworbene
Qualifikation auch anderswo eingesetzt werden kann. Personalentwicklung er-
hilt so eine Schliisselrolle, deren Implikationen weit iiber das einzelne Unter-

1 Zihlt man zu den vom Unternehmen unterstiitzten beruflichen Weiterbildungen jene hinzu, die die Er-
we_rbst;"mgen auf eigene Initiative absolvieren, so ergibt sich eine Gesamtheit von rund 33% der Erwerbs-
tatigen, die an beruflich orientierter Weiterbildung teilnehmen (BFS 1997).
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nehmen hinausreichen: Die Qualitdt der Lernprozesse und Inhalte, die Praxis
der Personalselektion und Rentabilitdtsrechnung entscheiden zunehmend
iiber die Bildungs- und Beschiftigungschancen der Erwerbstitigen. Unterneh-
men werden «mehr als bisher zu Verteilungsagenten der Ressource <Qualifi-
kation»» (Pawlowsky & Baumer 1993, 82).

Diese Entwicklung beinhaltet Chancen und Risiken. Zum einen kann die
mitunter trige Ordnung der Ausbildungsginge, die die Berufsbildung iiber
Jahrzehnte etabliert hat, unter Veranderungsdruck geraten, weil neue prozess-
nahe, anforderungsgerechte und transferierbare Qualifikationselemente ge-
fordert sind. Betriebliche Weiterbildung wirkt so als dynamisierender Faktor
in der Modernisierung der Ausbildungsordnungen (Gonon 1998). Zum ande-
ren deutet aber vieles darauf hin, dass von dieser Dynamik vor allem die qua-
lifizierten Absolventen des Berufsbildungssystems profitieren, wihrend sich
die Bildungschancen der weniger Qualifizierten im Unternehmen eher ver-
schlechtern (BFS 1995; BFS 1997). Wer nicht bereits anerkannte berufliche
Qualifikationen mitbringt, wird bei der internen Allokation von Weiterbildung
zusitzlich benachteiligt, was den Zugang zu anforderungsreichen beruflichen
Positionen erschwert.

Werden solche Trends breitenwirksam, so diirfte sich auch der gesellschaft-
liche Stellenwert von Bildung wandeln. Als Kernelement des pluralistischen
Gesellschaftsverstindnisses besitzt der Bildungsdiskurs traditionell einen
stark legitimatorischen Charakter: Er rechtfertigt bestehende soziale Un-
gleichheiten, indem er sie aus Unterschieden im Bildungsniveau «erkldrt» und
die Individuen zugleich anspornt, Ungleichheit durch eigene Bildungsanstren-
gung zu {iberwinden. Er kann aber nur in dem Masse iiberzeugen, wie Bildung
als «Sffentliches» Gut allgemein zuginglich ist (was sie fiir sozial benachteilig-
te Schichten und fiir Frauen allerdings nie wirklich war). Wird nun Bildung
vermehrt nach Kriterien einzelwirtschaftlicher Rentabilitét zugeteilt und be-
wirtschaftet, und wachsen gleichzeitig die beruflich chancenlosen Arbeits-
marktgruppen, so verliert der Bildungsdiskurs an Uberzeugungskraft: Bil-
dungsanstrengungen sind fiir bestimmte Gruppen a priori zum Scheitern ver-
urteilt, Berufsbiographien daher nur noch bedingt individuell gestaltbar. Der
allgemeine Bildungsanspruch gerét so in das Konfliktfeld einzelwirtschaftli-
cher Allokation von Bildungschancen. Dieses Konfliktfeld gilt es im Folgen-
den auszuleuchten.

2 Restriktionen der Personalentwicklung im Unternehmen

Das Fachgebiet der Personalentwicklung beinhaltet ein ganzes Spektrum von
Massnahmen der Weiterbildung, der Férderung, der Umfeldgestaltung und
der Personalrekrutierung, die darauf abzielen, die Qualifikationspotentiale der
Mitarbeitenden mit der Unternehmensstrategie und den Geschaftszielen ab-
zustimmen. Im Idealfall kann mit solchen Massnahmen eine gewisse Uberein-
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stimmung zwischen den Zielen der Interessengruppen im Unternehmen her-
beigefiihrt werden, weil erstens die Qualitdt und Flexibilitdt des Arbeitsver-
mogens verbessert wird, zweitens Spielrdume fiir Produktivitiitssteigerungen
und Innovationen entstehen und drittens die Beschéftigten Zugang zu neuen
Arbeitsfeldern und Ausbildungsgingen erhalten (Stachle 1994, 824; von Ro-
senstiel 1999, 101). Eine effiziente Nutzung der Qualifikations- und Wissens-
bestinde im Unternehmen kann diese Wirkungen unterstiitzen (Pawlowsky &
Baumer 1996, 1871f.).

Diese Leitvorstellung einer potentialorientierten Personalentwicklung ist
konsensfihig und kommt in vielen Managementpublikationen und Unterneh-
mensleitbildern zum Ausdruck. In der Realitét zeigt die Personalentwicklung
indessen oft deutliche Méngel: Personengruppen — v.a. solche der operativen
Ebene — werden nicht zu Kursen zugelassen, starre Arbeitsstrukturen behin-
dern Lernfortschritte, Reorganisationen laufen ohne Einbezug der Betroffe-
nen, «Humanressourcen» gehen verloren. Einer konsequenten Umsetzung der
Leitvorstellung stehen Hindernisse im Wege, die iiberwiegend in der einzel-
wirtschaftlichen Unternehmenslogik begriindet sind. Es sind dies Restriktio-
nen
¢ unternchmensstrategischer Art (Personalmanagement)
¢ betricbsorganisatorischer Art (Arbeits- und Ablauforganisation)

e normativer Art (tradierte Zuschreibung von Bildungsinhalten)

2.1 Restriktionen unternehmensstrategischer Art

Viele Unternehmen haben erkannt, dass Weiterbildung und Personaliforde-
rung Zukunftsinvestitionen darstellen, die zur Realisierung der Geschiftsziele
und zur Innovation beitragen kénnen. Die Bildungsarbeit wurde professiona-
lisiert, die Personalentwicklung als Aufgabenbereich des «Personalmanage-
ments» definiert und in die Unternehmensstrategie aufgenommen (Staehle
1994, 737f.; Hendrich 1994, 248f.). Erfolgskontrollen und Qualitdtsmanage-
ment verbesserten die Qualitit der Bildungsarbeit und schérften das Bewusst-
sein fiir Bildungsfragen im Unternehmen.

Allerdings hatte der wachsende Wettbewerbs- und Kostendruck der letzten
Jahre auch zur Folge, dass das Personalmanagement heute selektiver operiert.
Es setzt sich das Ziel, die Zusammensetzung des Personals nach Qualifikation
und Kosten zu optimieren. Als Teil des Personalmanagements konzentriert
sich Personalentwicklung zunehmend auf sogenannte «Schliisselmitarbeiter»
der Kaderstufe, bei denen man damit rechnet, dass Investitionen in ihre Lauf-
bahn einen hohen Ertrag fiir das Kerngeschift abwerfen. Auf operativer Stufe
dagegen (Sachbearbeitung, Produktionstitigkeit usw.) werden heute bewéhrte
Funktionsausbildungen tendenziell wieder abgebaut. Das Training methodi-
scher, fachiibergreifender Fihigkeiten wird als «nicht funktionsrelevant» ein-
gestuft — obwohl die Anforderungsprofile des modernen Leistungsprozesses
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solche Fihigkeiten nachweislich verlangen (vgl. Schoni et al. 1996, 3711f.). Statt
vorausblickend fiir eine stufengerechte Verteilung der Wissensbestdnde und
Kompetenzen auf allen Unternehmensebenen zu sorgen und ihren Wertschop-
fungsbeitrag zu nutzen, gerit Personalentwicklung in den Sog kurzfristiger
Kostenminimierung — nach dem Leitsatz: «<Wie weit konnen wir den durch-
schnittlichen Schulungsaufwand herunterfahren, ohne dass sich die betriebli-
che Leistung merklich verschlechtert?» (Schoni 1997,120).

Verlierer dieser Praxis sind die wenig Qualifizierten sowie benachteiligte
Personen (Frauen, AuslinderInnen). Fiir sie ist die firmeneigene Ausbildung
zum Anlagefiihrer, zur Maschinenweberin, zum Verwaltungsmitarbeiter usw.
oft der einzige Weg, sich beruflich zu qualifizieren, da der Zugang zur staatli-
chen Berufsausbildung erschwert ist. Auch die firmeninterne Weiterbildung
steht ihnen indessen nur sehr begrenzt offen, obwohl die Anforderungen im
Arbeitsfeld steigen: Wenig Qualifizierte und generell Frauen nehmen stati-
stisch weit unterdurchschnittlich teil an der vom Unternehmen organisierten
Weiterbildung (BFS 1997, 75). Zugleich sind wenig qualifizierte Personen sta-
tistisch weit iiberdurchschnittlich von Arbeitslosigkeit betroffen, da sie oft zu
prekiren Bedingungen angestellt sind und bei Restrukturierungen als erste
entlassen werden (BFS 1998).

Die verfiigbaren statistischen Indikatoren zeigen zwar die Ungleichheit in
der Weiterbildungsteilnahme auf, sie geben indessen nur beschrinkt Auf-
schluss iiber die Wirkung der personalbezogenen Selektionsmechanismen.
Pawlowsky & Biumer (1993, 102f.) zeigen fiir Deutschland, dass z.B. Frauen
nicht bloss weniger haufig an firmeninternen Kursen teilnehmen, sondern dass
sie zudem von den gezielten Forderungsmassnahmen — Laufbahnplanung, zer-
tifizierte Abschliisse, Unterstiitzung bei der Umsetzung des Gelernten — nach
wie vor wenig profitieren. Zudem hindern sie Mehrfachbelastung, Teilzeit- und
Temporirstatus an der Weiterbildung (vgl. Schiersmann 1990 sowie in diesem
Band). Gesamthaft diirften die selektiven Personalstrategien wesentlich dazu
beitragen, die Ungleichheit der Bildungschancen und die Segmentierung am
Arbeitsmarkt zu verschirfen, was letztlich auch den Unternehmen schadet,
die bei der Personalrekrutierung auf Probleme stossen.

2.2 Restriktionen betriebsorganisatorischer Art

Die selektive Praxis der Personalentwicklung ist indessen nicht allein auf stra-
tegische Priorititensetzungen des Managements zuriickzufihren. Unterneh-
menstraditionen wie z.B. konservative Produktions-, Organisations- und Per-
sonalkonzepte tragen ihren Teil dazu bei. In wichtigen Wirtschaftszweigen wie
z.B. der prozessverarbeitenden Industrie (Chemie, Textil usw.) existieren auf
operativer Stufe nach wie vor stark arbeitsteilige Funktionszuschreibungen;
die Zustindigkeiten und Aufgabenbereiche sind restriktiv definiert (vgl. auch
Kap. 2.3). Man schult meist nicht fiir kiinftige Anforderungen, sondern nur ge-
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rade soviel, wie die Mitarbeitenden fiir ihre begrenzten Teilaufgaben im Mo-
ment benétigen. Dadurch gehen Potentiale verloren, denn je weniger Gestal-
tungs- und Lernchancen am Arbeitsplatz bestehen, desto niedriger ist die
Motivation zur Weiterbildung (Schéni et al. 1996). Die individuelle Lernbio-
graphie wird in diesen Tétigkeitsbereichen weniger durch Lernfortschritte als
durch negative Lernerfahrungen und durch Lernblockaden geprigt. Diese
veranlassen die Vorgesetzten zu noch restriktiveren Organisations- und Perso-
nalstrategien. Negative Entwicklungsdynamiken dieser Art werden in Unter-
suchungen zum Bildungsverhalten wie auch in Unternehmensstudien bestétigt
(vgl. Pawlowsky & Baumer 1993, 97; Bergmann 1998).

Abhilfe schaffen konnten hier bekanntlich geeignete Arbeits- und Lernfor-
men wie z.B. die Delegation von Entscheidungskompetenzen, teilautonome
Gruppenarbeit; lernforderliche Arbeitsgestaltung oder moderiertes Lernen
am Arbeitsplatz. Solche Organisationsformen stellen, sofern sie konsequent
umgesetzt werden, tradierte Kompetenzregelungen und Qualifikationshierar-
chien in Frage. In der betrieblichen Realitét sind wohl einzelne Aspekte sol-
cher Organisationsformen anzutreffen, selten aber umfassende Realisierungen
— abgesehen von einzelnen Modellversuchen in dynamischen Sektoren wie
z.B. Pharma, Maschinen, Banken, Informatik.?

Die vorherrschenden konservativen Formen der Arbeitsorganisation und
der Weiterbildung liefern dagegen kaum neue Impulse zur humanzentrierten
Gestaltung des wirtschaftlichen Wandels. Insbesondere in Wirtschaftssektoren,
die der Kostenkonkurrenz des Weltmarktes voll ausgesetzt sind, diagnostizie-
ren Kern & Schumann (1996) die Abkehr von den Humanisierungspostulaten
der 70er und 80er Jahre; sie sprechen von einer «Amerikanisierung» der Ar-
beitspolitik nach dem Prinzip Niedrigqualifikation/Niedriglohn/Niedrigpreis.
Der Personalentwicklung filit in diesem Trend nur noch die nachgeordnete
Aufgabe zu, Mitarbeitende in bestehende Arbeitsstrukturen und Betriebs-
ablidufe einzupassen. Sie riskiert dabei, Gestaltungsspielraum preiszugeben,
ihren eigenen wie den des Unternehmens. Nicht gefordert werden so jeden-
falls die Handlungskompetenzen, die die Mitarbeitenden benétigen, um sich
auf neuartige Anforderungen im Betrieb einzustellen, um Reorganisationen
mitzugestalten oder den Einstieg in neue Aufgaben zu finden. All dies miisste
aber gewihrleistet sein, wenn denn die oft unbesehen vorgebrachte Forderung
nach «mehr Flexibilitit» der Arbeitnehmenden einen Sinn haben sollte.

2 Punktuell Aufschluss iber solche Anwendungen geben Untersuchungen der Industriesoziologie, Arbeits-
psychologie und Bildungsforschung (vgl. etwa Schumann et al. 1994; Frerichs 1994; Modrow-Thiel et al.
1993; Sonntag 1996; Schoni et al. 1996; Strohm & Ulich 1997).
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2.3 Restriktionen normativer Art
Angesichts des hohen Stellenwerts, den das unternehmerische Handeln heute
geniesst, werden (selbst in der sozialwissenschaftlichen Theoriebildung!) jene
Bedingungen der Personalentwicklung systematisch unterschatzt, die in der
Unternehmenskultur verankert sind: Normen, Erwartungen und Selbstver-
standnisse der Organisationsmitglieder. Unternehmenskulturen beinhalten
tradierte Regeln, die den Berufsgruppen bestimmte Bildungsinhalte zuschrei-
ben. Bei Vorgesetzten wie bei Mitarbeitenden bestehen z.B. Vorstellungen
dariiber, welche Funktionsgruppen und Personen sich fiir welche fachlichen
Inhalte interessieren, wie gross ihre Lernbereitschaft und ihr «geistiges Auf-
nahmevermégen» sind (es ist oft von «natiirlichen» Begabungsunterschieden
die Rede) und welche Qualifikationsinhalte ihnen folglich «zustehen». Eige-
nen Untersuchungen in Industriefirmen zufolge (Schoni et al. 1996, 424ff) las-
sen sich drei Niveaus der Zuschreibung unterscheiden (Abbildung 2):
o Bedienungswissen und (gestuftes) Fachwissen bilden das Qualifikations-
profil, das operativen Hilfs- und Spezialkréften zugeschrieben wird;
e Fachwissen, methodische und kommunikative Kompetenzen sind dem un-
teren Kader zugedacht (Gruppenfithrer, Vorarbeiter, Meister);
 Analysefihigkeit, methodische Schliisselfahigkeit und Fachwissen gehoren
zum Qualifikationsbiindel technisch-wissenschaftlicher Fachkrifte.
Die so zugeschriebenen Qualifikationsprofile unterscheiden sich hinsichtlich
ihrer Anwendungsbreite: Bei den operativen Kriften sind die Qualifikations-
inhalte eng auf zugewiesene Aufgaben zugeschnitten, bei den technisch-wis-
senschaftlichen Fachkriften dagegen sind sie erweiter- und iibertragbar.

Abbildung 2:  Funktionsgruppen und zugeschriebene Bildungsinhalte

Lerninhalte /Féhigkeiten

breit, (bertragbar & » eng, situativ
Funktion/ analytisch- v methodische  : kommunikative fachliche prak}ische
Position diagnostische (Schitissel) (Schilissel) (Hintergrund) (Bedienung)
Ingenieur/-in
Techniker/-in [ ] [ ] (0] ® e}
Meister/-in
Vorarbeiter/-in [¢] | J ® ® (o]
Gruppenfiihrer/-in
Schichtfihrer/-in o] © ® ® [ ]
Spezialkrafte C @) [e] [ ] [ ]
Hilfskréfte o o o) 0] ]
Fahigkeiten: @ erforderlich © wunschbar O verzichtbar Quelle: Schioni et al. (1996, 425)
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Problematisch sind solche Zuschreibungen, weil sie gegebene Arbeitsstruktu-
ren in der Abteilung zementieren und ein statisches Bildungsverstiandnis, eine
hierarchiekonforme Schulungstradition im Unternehmen begriinden. Oft be-
stimmen pauschale Zuschreibungen — und nicht der reale, sorgfiltig ermittelie
Bildungs- und Forderungsbedarf — die Wahl der Lerninhalte, die Art der Schu-
lung und die Auswahl der TeilnehmerInnen (Schoni et al. 1997). Gei3ler &
Orthey sprechen in diesem Zusammenhang von «Qualifikationsdarwinismus»
(1996, 210). Die Bildungslaufbahn wird nachhaltig negativ beeinflusst, weil
sich die Fremdzuschreibung auch in entsprechenden Selbstbildern nieder-
schlagt (vgl. Bogel & Rosenstiel 1993, 2671.). Aufgrund solcher Zuschreibungs-
normen trennen sehr viele Firmen strikt zwischen Kader- und Mitarbeiter-
schulung; insbesondere Schliisselqualifikationen werden meist nur auf
Kaderstufe geschult, obwohl sich die Anforderungsprofile im Arbeitsprozess
langst stufeniibergreifend vermischt haben.

3 Bildungssoziologische Erklarungsansitze
Die Leitvorstellung einer integralen, férdernden Personalentwicklung trifft —
wie im 2. Kapitel dargelegt — im Sozialsystem des Unternehmens auf verschie-
denartige Restriktionen. Diese entspringen spezifischen Handlungslogiken:
der strategischen Logik des Managements, der Funktionslogik der betriebli-
chen Organisation, der Logik sozialer Selektion usw. Personalentwicklung be-
wegt sich somit im Spannungsfeld von nicht immer vereinbaren Logiken im
Sozialsystem des Unternehmens. Und ihre Rolle, insbesondere jene der Bil-
dung, ist selber zwiespéltig: Einerseits spielt der Bildungsdiskurs in Unterneh-
mensleitbildern cine bedeutsame sozial-integrative Rolle, da er das vielseitig
geschulte Individuum ins Zentrum stellt und daraus den Unternehmenserfolg
begriindet. Andererseits dient Bildung in der Unternehmensrealitit —~ genauso
wie in anderen sozialen Kontexten — keineswegs nur der Entfaltung menschli-
cher Fahigkeiten, sondern weiteren Zielen (z.B. der Selektion, der symboli-
schen Abgrenzung), die anderen Handlungslogiken entstammen.
Personalentwicklung und Bildung erfiillen somit im betrieblichen Sozial-
system mehrfache Zwecke, und in dieser Multifunktionalitit liegt der Ansatz-
punkt unserer Analyse. Im folgenden werden Theorieansétze herangezogen,
von denen jeder einen besonderen Zugang zur Unternehmensrealitit eroff-
net. Thr Vergleich ermdglicht uns, eine kritisch-relativierende Distanz sowohl
zum Bildungsdiskurs als auch zum Diskurs des Managements, der Betriebs-
wirtschaft usw. einzunehmen. Die Analyse setzt bei den folgenden, sich schein-
bar widersprechenden, bildungssoziologischen Feststellungen an:
1. Personalentwicklung und Bildung dienen der Reproduktion: Sie bezweck-
en die Qualifizierung des Personals, jedoch in einer Weise, die der Auf-
rechterhaltung der funktionalen Ordnung im Unternehmen dient.
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2. Bildung ist ein Faktor der Machtausiibung zur Erreichung von Organisa-
tionszielen: Sie koordiniert Handlungen und erzeugt Zustimmung, weckt
aber auch Widerstand.

3. Bildung ist ein Gestaltungsfaktor: Sie setzt autonome Potentiale und Krafte
frei und kann sich dynamisierend auswirken sowohl auf die soziale Ord-
nung als auch auf den Leistungsprozess im Unternehmen.

3.1 Bildung als Faktor der Reproduktion betrieblicher Ordnungen

Bildung bezweckt nicht nur die Entfaltung von individuellen Fihigkeiten, son-
dern immer auch die «soziale Grenzziehung» (Harney 1998, 69), das heisst: sie
dient der selektiven Zuteilung von Chancen und der Rechtfertigung von so-
zialen Unterschieden im Beschiftigungssystem, in Berufsordnungen, in der
Giiterverteilung usw. (Kron 1991, 299ff.). Diese allgemeine Feststellung gilt
ganz besonders fiir die Bildungsarbeit, die im hierarchisch geregelten Sozial-
system «Unternehmen» stattfindet. Thre Leistungen bestehen darin, Weiterbil-
dungs- und Laufbahnchancen zuzuteilen, Personal fiir bestimmte Positionen in
der Hierarchie auszuwihlen, Bildungsanstrengungen zu bewerten und zu zer-
tifizieren. Augenfillige Unterschiede in der Entscheidungskompetenz oder im
Einkommen von Personalgruppen kdnnen so durch den Verweis auf erfolgte
Lernanstrengungen, auf erworbenes Bildungskapital oder auch nur auf ein
neues Kurszertifikat «begriindet» werden (Bourdieu 1992, 56).

Bildung reproduziert also soziale Unterschiede und ermoglicht die Einfiih-
rung stets neuer Unterscheidungen (Harney 1990). Sie schafft die Basis fiir ein
differentielles Personalmanagement. Dabei spielt die normative Zuschreibung
von Bildungsinhalten (vgl. Kap. 2.3) eine Schliisselrolle: Sie liefert «Begriin-
dungen» fiir die Personalselektion und gewihrleistet die Stabilitat des sozialen
Gefiiges im Unternehmen, d.h. die Ordnung der Funktionen, der Einkom-
menspositionen und der Entscheidungsmacht. Aus der Optik der betrieblichen
Ordnung mag es durchaus systemkonform und rational sein, die Handlungs-
spielrdume der operativen Tétigkeiten restriktiv auszulegen und Schliissel-
fahigkeiten nur auf Kaderebene zu schulen. Unternehmen tun dies nicht etwa
nur aus Kostengriinden, sondern weil die arbeitsteilige und durchrationalisier-
te betriebliche Ordnung keine Lernprozesse duldet, die stets das Risiko in sich
bergen, dass zugewiesene Arbeitsrollen oder gar betriebliche Weisungshierar-
chien in Frage gestellt werden.

Aus derselben Optik sind curriculare Reformen und Innovationen fir das
Management ein riskantes Unterfangen, da sie regelmassig zu «Kettenreaktio-
nen» im sozialen Gefiige fithren (vgl. Bourdieu 1984, 221f.): Jede neue Funk-
tionsausbildung, jede Erweiterung von Lerninhalten in bestehenden Lehrgén-
gen ldsst neue soziale Differenzierungen in der Qualifikationshierarchie ent-
stehen. Sie 16sen Abgrenzungsversuche aus bei jenen Funktionsgruppen, die
ihren Wissensvorsprung bedroht sehen. In solchen Fillen bewerten Linienver-
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antwortliche héufig die kurzfristige Sicherung der betrieblichen Stabilitat
hoher als den Zugewinn an beruflicher Handlungskompetenz und Einsatz-
flexibilitdt, der aus innovativen Kooperationsformen resultieren kénnte. Folg-
lich widmet sich die Personalentwicklung in vielen Unternehmen nicht so sehr
der Verbesserung der Qualifikationsniveaus und der gemeinsamen Know-
how-Basis, sondern primdr dem Management der im Personal bestehenden
Qualifikations- und Kostenunterschiede.

3.2 Betriebliche Bildung als Faktor der Machtausiibung
Unternehmen konnen nicht dauerhaft auf die Reproduktion eines Status quo
setzen. Sie sind Orte der Ausiibung von Verfiigungsmacht und von Gegen-
macht, der variablen Krifteverhiltnisse und der Verdnderung. Dabei ist Macht
nicht nur an der Spitze der Organisation angesiedelt; sie ist als delegierte oder
als autonome Macht auch in einzelnen Organisationsbereichen gegeben, und
sie setzt sich nicht ungebrochen in der ganzen Organisation durch (Ziindorf
1986, 35ff.). Inwiefern ist nun Bildung ein Faktor der Machtausitbung? Thre
Leistung besteht diesem Erklidrungsansatz zufolge darin, in den Lehr- und
Lernprozessen neben dem Fachwissen auch machterhaltendes Wissen wie z.B.
gemeinsame Leistungsstandards, Sprachregelungen, Zielpriferenzen und Ver-
haltensdispositionen zu verankern. Dadurch hilft Bildungsarbeit, den Auf-
wand fiir Information, Koordination und soziale Kontrolle im Arbeitsalltag zu
begrenzen. Der Stellenwert der Bildung ist indessen nie gesichert, sondern
durch Fiihrungs- und Interpretationskonflikte, durch Akzeptanzprobleme und
nicht zuletzt durch die unternehmerische Sanktionsgewalt immer wieder be-
droht. Dies fithren wir nachfolgend in drei Punkten aus:

1. Aus bildungssoziologischer Optik bedeutet Lernen sich eingliedern in so-
ziale Beziehungsstrukturen, in Uber- und Unterordnungsverhéltnisse
(Bourdieu & Passeron 1973, 20). Dies trifft ganz besonders fiir das Lernen
in Wirtschaftsunternehmen zu. Im betrieblichen Unterweisungsverhiltnis
installiert sich stets auch die Ordnungs- und Verfiigungsmacht des Unter-
nehmens, ganz egal ob es sich im konkreten Fall um traditionellen Theorie-
unterricht oder z.B. um selbstidndiges Projektlernen handelt. Das Unter-
nehmen delegiert seine Sanktionsgewalt an den Instruktor, an die Modera-
torin, die (idealerweise) durch fachlich begriindete Autoritét zu iiberzeu-
gen vermogen. Das Unterweisungsverhéltnis definiert aber nicht nur die
Inhalte, sondern auch die Grenzen des Lernprozesses. Absolviert beispiels-
weise eine Mitarbeiterin der operativen Stufe einen Funktionskurs, so er-
wirbt sie nicht nur die Féhigkeit zur Ausiibung bestimmter Aufgaben, son-
dern sie eignet sich auch genau die fiir ihre Stufe und Zustiindigkeit erfor-
derliche Kenntnistiefe an. Sie verinnerlicht somit die ihr zugewiesenen
Grenzen der fachlichen Kompetenz und formellen Zustindigkeit. Lernen ist
«Erlernen von Selbstbeschreibungen», welche beispielsweise die Auswahl
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der Lerngegenstinde als sinnvoll, der eigenen Begabung und Verantwor-
tung angemessen erscheinen lassen (Harney 1990, 64 {f.). Auch in der be-
trieblichen Weiterbildung realisiert sich somit das, was Bourdieu & Passe-
ron in ihrer klassischen Analyse (1973) als die «symbolische Gewalt» des
padagogischen Verhiltnisses bezeichnet haben: Die eine Seite erschein't als
Vertreter legitimer Autoritét, die andere als Novize, der bestimmte Dinge
lernen und anderes weglassen soll. Bildungsarbeit ibernimmt so Begren-
zungs-, Steuerungs- und Koordinationsleistungen fiir das Gesamtsystem
«Unternehmen».

2. Als Faktor der Machtausiibung befindet sich die Bildung im Unternchmen

allerdings stets auf unsicherem Terrain. Zum einen trifft das Unter\'Nei—
sungsverhéltnis vor Ort auf «bildungsfremde», d.h. berufliche, betriebliche
oder soziale Handlungslogiken (Weltz 1986, 151f.; Hendrich 1994, 245; Har-
ney 1998, 40f.). Diese treten als Interessengegensatze, stindische Abgren-
zungskonflikte, betriebswirtschaftliche Priorititen und Fithrungskompro-
misse in Erscheinung, die den Bildungsprozess iiberlagern und fiir andere
Zwecke einspannen. Kurse werden benutzt, um Wissensvorspriinge auf-
zuholen, Privilegien zu verteidigen, Mitarbeiter zu belohnen oder zu be-
strafen usw. Die originire Absicht der betrieblichen Bildung, ndmlich die
aufgabenbezogene Unterweisung innerhalb einer hierarchischen Struktur,
kann durch andere Handlungslogiken, durch Selbstorganisation und Ge-
genmacht in der Abteilung jederzeit korrigiert oder gar in Frage gestellt
werden.
Dies erschwert das Geschift der Bildung, erdffnet aber auch Spielrdume.
Es kann namlich fiir das Unternehmen vollig kontraproduktiv sein, Bil-
dung vollstindig auf die Erhaltung von Machtstrukturen, von Funktionen
und Wissenshierarchien auszurichten. Moderne Leistungsprozesse und ver-
snderliche Mirkte stellen hohe Anforderungen an die Selbstorganisation,
Problemlosungsfihigkeit und Entscheidungssicherheit der Beschéftigten.
Sie bendtigen generalisierte, grundsitzlich nicht begrenzte Lernbereit-
schaft: sie miussen fihig sein, situativ richtig zu handeln und sich zu vernet-
zen, wenn erlernte Ablaufschemata nicht mehr ausreichen. Um solche
Fahigkeiten zu starken und aufbrechende Rollenkonflikte zu bewéltigen,
benotigt das betriebliche Bildungswesen daher selber eine gewisse Macht
und Durchsetzungskraft gegentiber der Unternehmenshierarchie. Bil-
dungsarbeit, die im Unterweisungsverhaltnis die unternehmerischen Impe-
rative bedingungslos durchsetzt, vermag bei den «Unterwiesenen» weder
Eigeninitiative noch unkonventionelle Problemlésungen, weder Mits_prg—
chekompetenz noch andere informelle Fiahigkeiten zu aktivieren, die in
kritischen betrieblichen Situationen dringend benétigt werden (Zindorf
1986, 36).
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3. Eine zur Machtstruktur im Unternehmen vollig konforme Bildungsarbeit
lauft somit Gefahr, gerade jene zusitzlichen Potentiale und Ressourcen zu
blockieren, die fiir das Erreichen der Unternehmensziele unabdingbar sein
konnen. Selbst aus der Optik des Managements taugt eine Personalent-
wicklung wenig, die mit der Hierarchie der Qualifikationen auch die Ord-
nung der biirokratischen Regeln — und Blindheiten — stabilisiert. Man kann
daraus folgern, dass Bildungsprozesse immer wieder zur Zerstérung von
Denkroutinen, zur Infragestellung von Verhaltensnormen, zum produkti-
ven fachlichen Wettstreit anregen sollen. Das Bildungswesen bendtigt da-
her eine minimale Distanz zur Linie.> Es muss in der Lage sein, das ihm
von der Machtstruktur zugewiesene Wirkungsfeld (die «Schulung») zu er-
weitern und Aufgaben der Personalentwicklung, d.h. Umfeldgestaltung,
Wissensmanagement und Laufbahnforderung, aktiv wahrzunehmen.

3.3 Betriebliche Bildung als Gestaltungs- und Autonomiefaktor

Machttriger im Unternehmen koénnen Massnahmen der Personalentwicklung

jederzeit anordnen, nicht aber individuelles Lernen im Sinne aktiven Sich-

Aneignens von Lerngegenstanden. Darin zeigt sich eine Grenze der Instru-

mentalisierbarkeit von Bildung: Sie kann im Unternehmen diese oder jene

Funktion iibernehmen, sie kann aber nicht die individuelle Geschichte, die

Motive und die Perspektiven der Lernenden ignorieren. Lernen ist sozial und

biographisch voraussetzungsvoll, und es muss nach individuellen Kriterien

sinnhaft sein:

1. Lernen findet immer in soziokulturellen Beziehungsnetzen statt, d.h. es
operiert mit Deutungen, die lebensweltlich verankert sind und mit den
Erfordernissen der Unternehmenskultur keineswegs iibereinstimmen miis-
sen.

2. Lernprozesse sind geprigt von soziobiographischen Merkmalen, d.h. von
Lernerfahrungen in privilegierten oder unterprivilegierten sozialen Lagen,
in forderlichen oder blockierenden Situationen, die das Individuum durch-
liuft und in Verhaltensdispositionen verinnerlicht (Bourdieu 1984, 727f.).

3. Lernen ist subjektive Aneignung und als solche nur moglich, wenn es indivi-
duellen Sinnkriterien und Motiven geniigt (Egger 1996). Lernmotive fin-
den jedoch im betriebspidagogisch zubereiteten «Lernstoff» oft keine aus-
reichende Entsprechung.

Vom Unternehmen angeordnete Bildungsmassnahmen treffen also auf sehr

spezifische Voraussetzungen. Lernanlésse konnen im einen Fall als Stress er-

fahren, im anderen als Vorsorge gegen Arbeitsplatzverlust verstanden und im

3 Bildungsstellen werden denn auch bis anhin meist als separate Organisationseinheiten eingerichtet. Dies
kann auch zu problematischen «Arbeitsteilungen» fiihren: Die Linie setzt machthaltige Entscheide durch
(z.B. Personalabbau), die Bildung erhlt den Auftrag, das soziale Klima wieder zu reparieren.
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dritten Falle als Karriereschritt begriisst werden. Werden biographische Vor-
aussetzungen, individuelle Sinnherstellung, Mit- und Selbstbestimmung im
Prozess des Lernens iibergangen, so bleibt es beim mechanischen Training,
und es fehlt im Ergebnis mit grosser Wahrscheinlichkeit jene personale Kom-
petenz, Verhaltenssicherheit und Verantwortlichkeit, die sich das aufgeklirte
Management heute ausdriicklich herbeiwiinscht.

Mit anderen Worten: Lernen ist habitualisierte Praxis von Individuen, die
ihre Blockaden, ihre Dynamik, ihr Autonomiestreben auch bei alltédglichen
Lernvorgingen am Arbeitsplatz nicht abstreifen. Die Art und Weise des Ler-
nens, seine Motivation, Anpassungsfahigkeit und Strukturiertheit, kann vom
Ausbildungspersonal nicht frei und auf beliebige Zwecke hin konditioniert
werden. Lernergebnisse, «Qualifikationen», sind denn auch keine verfiigbare
Unternehmensressource, kein «Firmeneigentum» im strikten Sinne. Wer seine
Fachkompetenz erweitert, erlernt dabei auch Strategien, um dartiiber als Sub-
jekt zu verfiigen, um sein Wissen ein Stiick weit unabhingig zu machen von
Ausserer Zweckbestimmung, Bildung kann sich folglich, will sie diese Bezeich-
nung zurecht tragen, nicht darauf beschrinken, aufgabenbezogene Fertigkei-
ten in vorgegebenen Arbeitsstrukturen zu trainieren. Lernende miissen Gele-
genheit erhalten, ein reflexives Verhltnis zur beruflichen Tatigkeit einzuneh-
men, Kontinuititen zu wahren, Bildungsbediirfnisse zu artikulieren und zu ei-
ner beruflichen Identitit zu finden, deren Kern nicht an eine bestimmte An-
stellung gebunden ist. Nur auf der Basis von sinnhaftem Lernen kann es so et-
was wie Selbstorganisation und nicht-direktive Fithrung, kann es «Personal-
entwicklung» iberhaupt geben.

Was folgt daraus fiir das Unternehmen, das ja primar wirtschaftliche Zwecke
verfolgt? Zur Realisierung seiner Geschiftsziele ist es auf effektives Lernen
angewiesen. Es muss daher die Lernbedingungen optimieren. Bedingungen,
Formen und Inhalte der Bildung sind aber mit der individuellen Lernge-
schichte, mit individuellen Zielsetzungen und Motiven abzustimmen, sind so-
mit Gegenstand der Aushandlung.” Man kann dies beklagen — oder als Chance
zur Gestaltung der Arbeitswelt aktiv wahrnehmen. Weiterbildung und Perso-
natforderung miissen kiinftig zu einem zentralen Thema betrieblicher Mitspra-
che werden, denn hier fallen Entscheide von grosser Tragweite fiir die Bil-
dungs- und Beschaftigungschancen der Mitarbeitenden — und fiir die Zu-
kunftsfihigkeit der Unternehmen.

4 In gewisser Weise betrifft dies natiirlich jede Art von Funktionsbestimmung im betrieblichen Leistungspro-
zess: Mitarbeitende missen durch Mitsprache und Konsensfindung die Moglichkeit erhalten, Auftrige als
sinnhafte Handlung und sich selber als verantwortliches Subjekt zu erfahren.
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4 Perspektiven der Personalférderung

Die im vorangehenden Kapitel diskutierten bildungssoziologischen Ansétze
erlauben eine differenzierte Analyse des Bildungsgeschehens und verhindern
Fehlinterpretationen. Bildung im Unternehmen ist multifunktional: sie hat
keinesfalls nur mit Qualifizierung zu tun, sondern auch mit der Reproduktion
von Ungleichheit, mit Macht- und Autonomiestreben im betrieblichen Sozial-
system. Personalférderung hat sich mit einem komplexen Geschehen ausein-
anderzusetzen, will sie Bildung im Unternehmen konsensfihig machen und
mit den individuellen Lernerfahrungen abstimmen. Nur so kann sie im tief-
greifenden Wandel von Arbeit, Technik und Organisation eine gestaltende
Rolle spielen. Bildungsidealistische Konzepte wie jenes des «lebenslangen
Lernens», aber auch mechanistische Managementkonzepte und Humanres-
sourcen-Strategien sind dabei nicht hilfreich.

4.1 Neue Anforderungen im betrieblichen und beruflichen Umfeld

Da Lernen sozio-biographisch geprigt und perspektivisch gebunden ist, sind
Lernmotive und betriebliche Lernziele selten deckungsgleich. Es existiert kein
einfaches Managementrezept, das beide Seiten zur Deckung bringt, ausser
vielleicht bei «Schliisselmitarbeitern», denen Laufbahnschritte ermoglicht
werden. Im Normalfall sind Massnahmen der Personalentwicklung jedoch
Anordnungen, die zu jenen der Linie hinzukommen, als Stérung empfunden
werden und mit subjektiven Erfahrungen, mit Kosten-Nutzen-Kalkiilen in
Konflikt geraten konnen. Beispielsweise beruht die «Bildungsferne» von for-
mell wenig qualifizierten Personen oft auf der Erfahrung, dass sich Lernan-
strengungen — anders als der herrschende Bildungsdiskurs verspricht — weder
«auszahlen» noch organisch in die Berufslaufbahn einfiigen. Der Selektions-
- und Sanktionsdruck, den das Personalmanagement heute vermittelt, ist kaum
geeignet, eine arbeitsinhaltliche Lernmotivation aufzubauen.

Ausgehend von diesen Feststellungen kann man das Kerngeschift einer in-
tegralen Personalentwicklung geradezu darin sehen, zwischen lebensge-
schichtlichen Erwerbsperspektiven und der zeitlich-rdumlich eng fokussierten
Bedarfsoptik des Betriebs zu vermitteln, das heisst Schnitimengen beiderseiti-
gen Nutzens zu definieren und akzeptable Arrangements mit allen Beteiligten
zu treffen.’ Diese Vermittlung ist nicht einfacher geworden, denn das Aktions-
feld der Personalentwicklung unterliegt starken Verdnderungen 1. hinsichtlich
der Aufgaben und Anforderungen im Arbeitsprozess und 2. hinsichtlich der
Entstehung beruflicher Identitét.

5 In der Realitit vieler Unternehmen werden solche Schnittstellen systematisch verhindert. So sind viele Be-
triebe 4ngstlich darauf bedacht, Computerkurse fiir operative MitarbeiterInnen so restriktiv zu gestalten,
dass diese auf keinen Fall etwas dazulernen, was sie auch ausserhalb der Firma brauchen konnten.
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1. In vielen Bereichen der Berufsarbeit haben sich die Aufgabenschwerpunk-
te verlagert: weg von der produktiven, manuellen Titigkeit hin zur Prozpss—
sicherung, Informationsarbeit, Kooperation und «Dienstleistung aus einer
Handy. Flexible und unternehmensiibergreifend vernetzte Leistungspro-
zesse lassen Kooperationsformen entstehen, die bei den Mitarbeitenden
polyvalente und breit anwendbare Qualifikationen voraussetzen und hohe
arbeitsmethodische, fachliche und kommunikative Anforderungen stellen.
Prozesscharakteristika und weniger das Produkt oder die Position in der
Hierarchie bestimmen den Bildungsbedarf. Damit verliert das Wirkungs-
feld der Personal- und Bildungsarbeit seine Konturen, da anstelle her-
kommlicher Dienstleistungen (Rekrutierung, Einstufung, Schulung usw.)
nun problembezogene Interventionen, Umfeldgestaltung und fachliche
Kooperation im Arbeitsfeld stirker gefragt sind.

2. Es verindern sich selbst die Grundlagen beruflicher Identitdt. Qualifika-
tionselemente, die bisher in formalisierten Ausbildungen erworben und in
klar umrissenen Berufsrollen perfektioniert wurden, bedtirfen heute der
Erginzung durch flexiblere, handlungsbezogene und prozessunspezifisch.e
Fihigkeiten. Bildungsarbeit, die auf die Reproduktion von berufsstédndi-
schen Identititen und Hierarchien angelegt ist, verliert ihre Berechtigung.
Personale Kompetenz, Problemlosungs- und Reflexionsfihigkeit sollen fixe
Qualifikationsbiindel ersetzen. Anstelle der «Meisterschaft» auf einem ab-
gegrenzten Gebiet braucht es generalisierte Lern- und Kooperationsbereit-
schaft. Folgerichtig fordert das Management die Totalrevision der Berufs-
identitit: Selbstveranderung und Risikobereitschaft lauten heute die Leit-
begriffe, und aus der Not des Veranderungsdrucks entsteht umgehend eine
neue Arbeitnehmertugend, eine neue Berufsidentitat. Gleichgiiltigkeit ge-
geniiber spezifischen Arbeits- und Qualifikationsinhalten soll sie auszeich-
nen. Die Mitarbeiterin, die ihr Produkt, ihre Maschine in- und auswendig
kennenlernen mochte, wird zum Flexibilitatshemmunis.

Personalentwicklung kann sich somit nicht mehr auf traditionelles berufliches
Lernen abstiitzen, da sein Bezugsrahmen, das klare Berufsbild und der sichere
Arbeitsplatz, verloren geht und Lernbiographien zunehmend Briiche aufwgi-
sen. Zugleich entsteht neuer Bildungsbedarf, sind prozessiibergreifende Tatig-
keitsinhalte und Kompetenzen gefragt, die den Einzelnen tendenziell weniger
an einen bestimmten Arbeitsplatz und Arbeitgeber binden. Fordert Personal-
entwicklung solche Fahigkeiten, entstehen Gestaltungsressourcen fiir Mitar-
beitende und Betrieb.
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4.2 Herausforderungen kiinftiger Personalférderung und Bildung

Mit diesen Verdnderungen sind zugleich die Herausforderungen kiinftiger
Personalférderung bezeichnet. Nicht der Entwicklungsstand der Personal-
qualifikationen und des Fachwissens an sich bildet die eigentliche strategische
Ressource des Unternehmens und seiner Mitglieder; entscheidend ist das
Vermégen, die im betrieblichen Prozess geforderte Ausrichtung und Effektivi-
tit des Lernens mit der subjektiven Perspektive der Lernenden punktuell zur
Deckung zu bringen, so dass beiderseitiger Nutzen entsteht (Harney 1998, 118;
GeiBler & Orthey 1998, 121). Nur eine Personalférderung, die sich die Aus-
handlung von subjektiv und betrieblich sinnvollen Qualifizierungsperspekti-
ven zum Ziel setzt und den Bedarf in partizipativer Form ermittelt, fiihrt zum
Erfolg, nicht aber eine fehlgeleitete Personalentwicklung, die vorgegebene
Zwecke hierarchiekonform von oben nach unten durchsetzt und dafiir auch
noch Akzeptanz sucht.

Mit dem Wandel von Mirkten, Kundenbediirfnissen, Produktions- und Or-
ganisationstechnologien entstehen neue Spielrdume und Erfordernisse der
Zusammenarbeit, der demokratischen Mitsprache, der Qualifizierung und
Laufbahnplanung im Betrieb. Starrheiten und Diskriminierungen im Berufs-
bildungssystem, berufsstindische Abgrenzungskonflikte und die Ordnungs-
funktion betrieblicher Bildungsarbeit verlieren ihre Legitimationsbasis. Schon
sind aber Management und Anteilseigner mit neuen Anspriichen zur Stelle,
die der Arbeitskraft absolute Flexibilitat abverlangen. Will die Personalent-
wicklung verhindern, dass die entstandenen Spielrdume sofort wieder mit
technokratischen Formeln belegt und besetzt werden, und will sie sich nicht
weiterhin mit der Rolle des Reparaturservices und der Massschneiderei zu-
friedengeben, so muss sie sich konsequent zur Anwiltin kooperativer Aus-
handlung und Gestaltung machen. Kraft ihrer Fachkompetenz kann sie darauf
hinwirken, dass personelle Potentiale prospektiv und vor allem in partizipati-
ven Formen gefordert werden. Sie versteckt sich dabei mit Vorteil nicht hinter
abstrakten Gleichbehandlungskonzepten, sondern beinhaltet positive Aktio-
nen, um die strukturelle Diskriminierung von Frauen, von wenig Qualifizier-
ten und AuslidnderInnen zu beseitigen. Und sie vertritt ihre Position durchaus
im Interesse der Unternehmens- und Branchenentwicklung (Schippi &
Schoni 1992).

Dies ist keine leichte Aufgabe fiir eine Disziplin, die sich in den Gravita-
tionsfeldern der Managementlehre, des Personalwesens, der Betriebswirt-
schaft, der Organisationspsychologie usw. bewegt und ein eigenes Profil sucht
(vgl. Wichter & Metz 1995). Thre Kernkompetenz besteht darin, die Bedingun-
gen auszuhandeln, unter denen Lernprozesse, Innovationen und Laufbahnen
ermoglicht werden. Dies impliziert Machtkompromisse, substantielle Mitbe-
stimmung und kooperatives Lernen im Unternehmen ~ und deren Regelung
in Form von verbindlichen Vereinbarungen. Festgehalten sind darin 1. die
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Bereitschaft der Mitarbeitenden, zu lernen und den in Bildungsmassnahmen
erworbenen Gewinn an beruflicher Handlungskompetenz in den Dienst des
Unternchmens zu stellen; und 2. die Bereitschaft des Unternehmeq; die Mit-
arbeitenden dabei tatkriftig zu unterstiitzen, Risiken aufzufangen, Ubergénge
in neue Tatigkeitsfelder materiell abzusichern usw.’®

Eine solche Positionierung der Personalentwicklung konnte auch neue Im-
pulse geben fiir die staatliche Berufsbildung und Arbeitsmarktpolitik, dig sich
bis anhin viel zu wenig fiir das Geschehen innerhalb der Unternehmen inter-
essieren. Eine qualitativ hochstehende, professionelle, bedarfsnahe und sozial
akzeptierte Personalentwicklung im Unternehmen ist sehr wohl in der Lage,
Massstibe zu setzen und wichtige Impulse zu geben zur Verbesserung der Ar-
beitsmarktstruktur, zur Verhinderung von Fehlqualifikation und zur Moderni-
sierung der Berufsausbildung.

kR
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Vorwort

«Die Menschen werden die wichtigste Herausforderung fiir das Management
bleiben.» In dieser Ausserung eines Konzernchefs, dhnlich lautende Aussagen
sind zur Zeit von Fithrungskriften zu horen, schwingt das zwiespéltige Ver-
hiltnis des Managements zur menschlichen Arbeitskraft mit. Das Unterneh-
men hat ein wirtschaftliches Interesse an der besonderen Produktivitit mensch-
licher Arbeitskraft, gleichzeitig fiirchtet es ihr Storpotential, das sich einzel-
wirtschaftlichen Zwecken nie restlos fiigt. Was hier als Zwiespalt erscheint,
muss Ausgangspunkt eines umsichtigen Managements werden, das auch das
Primat wirtschaftlicher Zielsetzungen zu hinterfragen in der Lage ist. Produk-
tivitit wird sich nur in dem Masse einstellen, wie menschliches Arbeits- und
Kooperationsvermdgen entfaltet, Mitsprache ermoglicht und Lebensqualitét
gefordert werden. Und dies wiederum setzt voraus, dass das Management die
Mitarbeitenden nicht als verfiigbare Ressourcen und Produktivitdtsfaktoren,
sondern als Personlichkeiten mit eigenen Entwicklungspotentialen behandelt.
In diesen Uberlegungen griindet das Konzept der Personalférderung.

Das vorliegende Buch méchte zum Verstidndnis der Voraussetzungen, der
Ansatzpunkte, der Mittel und Wege einer nachhaltigen Personalforderung in
Organisationen beitragen. Es ist aus der mehrjéhrigen Zusammenarbeit der
beiden Herausgeber hervorgegangen, einer Zusammenarbeit, die sich um
Fach- oder Landesgrenzen wenig kiimmert, vielmehr Synergien und konstruk-
tive Dialoge nutzt. Allen Mitautorinnen und Mitautoren, die sich unserem
Vorhaben angeschlossen und mit ihren kompetenten und materialreichen Bei-
triagen zu seinem Gelingen beigetragen haben, méchten wir ganz herzlich dan-
ken. Dank gebiihrt ebenso allen, die uns auf dem Weg bis zur Drucklegung un-
terstiitzt haben: Frau Elke Tomforde fiir ihre kritische Lektiire und die redak-
tionellen Anregungen und Frau Myriam Engler und Herrn Ernst Leuenberger
vom Riiegger Verlag fiir die tatkraftige und kreative Unterstiitzung unseres
Vorhabens.

Basel und Heidelberg, im Frithjahr 1999 Walter Schoni
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Inhaltslibersicht

Walter Schoni & Karlheinz Sonntag
Personalférderung fiir das 21. Jahrhundert — Zur Einfiihrung ............. 19

Teil 1: Personalférderung in Organisationen
- aus der Sicht verschiedener Disziplinen

Walter Schoni:

Personalforderung und Macht im betrieblichen Sozialsystem ............. 27
N

Niclas Schaper & Karlheinz Sonntag:

Personalférderung durch anspruchsvolle Lehr- und Lernarrangements . ... 47
Eckart Severing:
Personalférderung durch Lernen im Arbeitsprozess .................... 65

Karlheinz Sonntag & Ralf Stegmaier:
Organisationales Lernen und Wissensmanagement ..................... 77

Karlheinz Sonntag:
Personale Forderung und Gesundheit ............ ... 89

Christiane Schiersmann:

Geschlechtergerechte Personalentwicklung und Arbeitsmarktpolitik ... .. 101
Regula Schriider-Naef:
Bedeutung der Bildungsbiographie fiir die Personalforderung ........... 117

Teil 2: Personalférderung und ihr Umfeld:
Arbeitsmirkte, regionale und globale Netzwerke

Walter Schoni:

Wertschopfungspotentiale wirksamer Personalforderung .. ............. 133
Gerhard Bosch:

Bildung und regionaler Kontext ...............ooiiiiiiiii 151
Richard Biihrer:

Technik und vernetzte Systeme ... 167



8 Inhaltsiibersicht

Doris Beer:
Berufliche Weiterbildung im Betrieb — nichts fiir Un- und Angelernte? ... 181

Martin Wicki:

Qualifikationsnachfrage der Unternehmen ...................ooit, 199
Hans Schippi:

Verwaltung von «Humanressourcen» oder Personalférderung? .......... 213

Thomas Heim:
Umweltwissen und Entwicklung ...... ...t 231

Teil 3: Innovative Konzepte und instrumente
einer nachhaltigen Personalférderung

Karlheinz Sonntag:

Lernkultur im Unternehmen ....... .. .. oo, 253
Ulrich Schiifer:

Mitarbeiterférderung in einem Unternehmen der

Informationstechnologie .. ..... ... 265

Bernd Lohbeck & Ulrike Geffert:
Personalférderung im Krankenhaus ..o 281

Joachim Benedix & Thomas Nockert:
Personalentwicklung fiir die Stadtverwaltung .............. ... . ... 295

Katrin Hartmann:

Massnahmen zur besseren Integration von Frauen in der Industrie . ... ... 307
Eckart Severing:
Arbeitsintegriertes Training mit neuen Lernmedien .................... 325

Rolf Neeser & Walter Schéni:
Personalentwicklung in kleinen und mittelgrossen Unternehmen ........ 337

Verzeichnis der Autorinnen und AULOIeN .. .o v v i e cr ittt e 351

Inhaltsverzeichnis

Walter Schoni & Karlheinz Sonntag

Personalforderung fiir das 21. Jahrhundert - Zur Einfiihrung ............ 19

Teil 1

Personalférderung in Organisationen

aus der Sicht verschiedener Disziplinen .................ccevv 25

Walter Schoni

Personalforderung und Macht im betrieblichen Sozialsystem

Beitrige der Bildungssoziologie . ..........ooiiiiiiiiiieee 27

1 Qualifizierung und Selektion im Unternehmen: aktuelle Trends ............... 27

2 TRestriktionen der Personalentwicklung im Unternehmen ..............oonen 29
2.1 Restriktionen unternehmensstrategischer Art ... 30
272 Restriktionen betriebsorganisatorischer Art ..........c. o 31
23 Restriktionen nOrmativer AIt ...t 33

3 Bildungssoziologische ErkIarungsanstze . ..........ovhvvirirrcereneees 34
3.1 Bildung als Faktor der Reproduktion betrieblicher Ordnungen ........... 35
32 Betriebliche Bildung als Faktor der Machtausiibung .............coovnen 36
33 Betricbliche Bildung als Gestaltungs- und Autonomiefaktor ............. 38

4 Perspektiven der Personalforderung .. .....oovvvhhiihiii e 40
41 Neue Anforderungen im betrieblichen und beruflichen Umfeld .......... 40
42 Herausforderungen kiinftiger Personalférderung und Bildung ........... 42

LI a2y 1t r A O R AR 43

Niclas Schaper & Karlheinz Sonntag

Personalforderung durch anspruchsvolle Lehr- und Lernarrangements

Beitrige der Personalpsychologie und der angewandten Lernforschung .. .47

T BANLEIEUBE .« ot v e eee e vt e e e e 47

2 Anspruchsvolle Lehr-/Lernarrangements im Kontext betrieblicher
PersonalfSrdertIE .. c.vonuinvin ot 49
21 Arbeitsstrukturale ADSALZE ....... it e 51
22 Arbeitsplatzbezogene Lernformen ... ... 53
2.3 Beratungs- und betreuungsorientierte Lernformen ..............o.vnnee 55
2.4 Trainingsorientierte Lernformen ... .......oiveeniiiiiees 56
2.5 Computergestiitzte Lernformen .......... oo 58
2.6 Szenariogestiitzte Lernformen .. ... ..o oo 60

3  Abschliessende Bemerkungen .............oooiennnn P 62

LIEETALUT - v o v e e et e e e e it e et 63



