Martin Allespach
Unternehmensentwicklung
und Bildungsbedarf

Der folgende Beitrag spannt den Bogen breit. Entgegen der herrschen-
den Trennung in Ausbildung und Weiterbildung wird hier von der Einheit
der beruflichen Bildung ausgegangen, denn Personalentwicklung ist die
Klammmer von Aus- und Weiterbildung und beginnt mit dem ersten Tag
der Ausbildung. Deshalb muss zunéchst kurz auf Entwicklungen in der
Berufsausbildung eingegangen werden, bevor dann die Beziehung von
Unternehmensentwicklung und Weiterbildungsbedarf in den Mittelpunkt
rickt. Der Zusammenhang zwischen Weiterbildung und Unternehmens-
entwicklung wird am Beispiel der Bildungsplanung hergestellt. Dabei wird
ein strategischer und beteiligungsorientierter Ansatz begriindet, der so-
wohl fir die Entfaltung und Entwicklung der Beschéftigten als auch fiir
Unternehmensentwickiung von Bedeutung ist.

»Bildung und Wissen werden die wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren des
21. Jahrhunderts sein, der Erwerb von Kenntnissen und Fahigkeiten wird
zu der sozialen Frage der Zukunft werden... Die Fahigkeit der Menschen,
durch einen Lernprozess aus weniger mehr und aus Altem Neues zu
machen, war, ist und wird die wichtigste Triebkraft wirtschaftlichen Wachs-
tums im 21. Jahrhundert sein.« (DaimlerChrysler, 1998/99: 154f.) Die-
ses Zitat verweist auf den engen Zusammenhang von Innovation, wirt-
schaftlichem Erfolg und Berufsbildung. In dem auf Innovation und Qua-
litdt basierenden Produktionsmodell in Deutschland ist Weiterbildung ein
strategischer Faktor fir die Unternehmensentwicklung. Der Produktions-
faktor Wissen und Erfahrung tragt heute schon mehr als die Halfte zur
Wertschdpfung bei, mit steigender Tendenz. Bereits 1997 wurden 80%
der Eerzeugnisse der deutschen Elektroindustrie mit einem Wissensstand
und der Technologie hergestellt, die jinger als finf Jahre alt waren. Da-
mit sind die »Human Resources« ein zentraler Innovationsfaktor. Dies
erklart die gestiegenen Investionen in die berufliche Weiterbildung in
Deutschland, die auf jahrlich ca. 40 Milliarden Euro geschatzt werden.
Der Gberwiegende Teil dieser Kosten fallt fir den Bereich der betriebli-
chen Weiterbildung an.

Gleichwonhl ist die Situation — trotz wissensbasierter Okonomie — in
puncto Berufsbildung durchaus widerspriichlich. Obwohl die wirtschaft-
liche Bedeutung kaum mehr bestritten wird, treten zahlreiche Verwer-
fungen offen zutage. Dazu gehért auch die Frage, ob berufliche Bildung
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nur im engen Zusammenhang mit wirtschaftlicher Prosperitat gesehen
werden kann oder ob nicht dringend weiter gedacht und gehandelt wer-
den muss, berufliche Bildung in gesellschaftliche und soziale Beziige
einzuordnen ist.

1. Bildungsplanung und Personalentwicklung
beginnt mit der beruflichen Ausbildung

Die Situation auf dem Ausbildungsstellenmarkt ist dramatisch. Im Ver-
gleich der Jahre 2000 und 2003 wurden - trotz steigender Schulabgén-
gerzahlen — in Baden-Wirttemberg fast 6500 Ausbildungsvertrage we-
niger abgeschlossen. Mit einem Minus von Gber 11% im Vergleich der
Jahre 2001 mit 2003 fiel der Ausbildungsplatzabbau in den Betrieben
der Metali- und Elektroindustrie im Siidwesten Uberproportional hoch
aus. Immer mehr Jugendliche werden in Warteschleifen abgeschoben,
die sich fur viele als Sackgasse erweisen. Das Berufsvorbereitungsjahr
hatte im Jahr 2003 ein trauriges Plus von 12% mehr Schiilerinnen und
Schillern zu verbuchen. Eine Anhérung im baden-wirttembergischen
Landtag hat ergeben, dass aber gerade einmal zwischen 10% und 20%
der BVJ-Absolventen einen Ausbildungsplatz erhalten.

Die katastrophale Situation auf dem Ausbildungsstelienmarkt ist nicht
nur mit negativen Auswirkungen fir die Jugendlichen verbunden. Auf-
grund der demografischen Entwicklung wird ein massiver Fachkréfte-
mange! prognostiziert. Die Arbeitsmarkt- und Berufsbildungsexperten sind
sich weitgehend darin einig, dass fiir einen ausgeglichenen Facharbeits-
markt eine Ausbildungsquote von etwa 7% erforderlich ist; in der Metall-
und Elektroindustrie in Baden-Wirttemberg liegt man bei den verbands-
gebundenen Betrieben mit 4,7% wahrscheinlich schon Gber dem Durch-
schnitt.

Die Personalentwicklung und der Bildungsbedarf kénnen die berufli-
che Erstausbildung nicht aussparen. Der Zusammenhang von Chancen-
gleichheit und Lerngelder wird bereits an dieser Stelle sichtbar. Umso
bedauerlicher ist es, dass das Bundesausbildungssicherungsgesetz —
bei allen erkennbaren Schwachen — durch die Regierung wieder ge-
kippt wurde. Dies ist sowohl fir die Jugendlichen, als auch fir die Ent-
wicklung der Facharbeitsmérkte unverantwortlich. So prognostiziert der
Arbeitsmarktforscher Bosch: »Die Folgen unzureichender Ausbildung wer-
den wir alle mit geringerem Wachstum und anhaltend hoher Arbeitslo-
sigkeit bezahlen missen« (Frankfurter Rundschau vom 17.4.2004, S. 7).
Mit Blick auf vergleichbare Umlagesystemen in anderen Landern ver-
weist er darauf, dass die Reform der Finanzierung mit einer Reform des
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Gesamtsystems Hand in Hand gehen miisse, da es nicht allein um die
Ausbildungsquoten, sondern vor allem auch um die Qualitat der Ausbil-
dung geht. »Nur durch eine verbesserte Qualitit der Ausbildung steigt
die Produktivitat und rechnet sich eine Bildungsinvestition fiir die Betrie-
be« (ebd.). Dieser Zusammenhang zwischen Lehrstellensituation, Qua-
litat der Ausbildung und Innovationsvermdgen der Betriebe ist auch in
einer Expertise detailliert begriindet, die der Berufsbildungsforscher Felix
Rauner im Auftrag der |G Metall Bezirksleitung Baden-Wiirttemberg er-
stellt hat (vgl. IG Metall Bezirksleitung Baden-Wirttemberg, Stuttgart
2003). '

2. Weiterbildungspraxis — Anspruch und Wirklichkeit

Es gibt zahlreiche Hinweise, die belegen, dass auch die Weiterbildungs-
praxis von der Realisierung ihres strategischen Anspruchs noch weit
entfernt ist. Darauf weist beispielsweise eine Untersuchung hin, die die
IG Metall Bezirksleitung Baden-Wirttemberg Anfang 2001 durchgefihrt
hat (zu den Ergebnissen vgl. Allespach/Heimann 2001). In der repra-
sentativen 1G Metall-Umfrage wurde u.a. gefragt, ob es im Betrieb eine
systematische Qualifizierungs- und/oder Personalplanung gibt. Dies
wurde nur in einem Drittel der Falle bejaht. Eine deuttiche Mehrheit der
Befragten antwortete auf die Frage nach einer gezielten Personalent-
wicklung und Weiterbildungsplanung mit Nein. Zu einem ahnlichen Er-
gebnis kommt eine Untersuchung, die vom Wirtschafts- und Sozialwis-
senschattlichen Institut (WS!) und der Universitat Duisburg durchgefihrt
wurde (vgl. Dobischat/Seifert 2001): Danach geben 56% aller Betriebe
an, dberhaupt keine systematische Weiterbildung zu betreiben. Besta-
tigt wird dies auch durch die zweite Erhebung zur betrieblichen Weiter-
bildung in 25 europaischen Landern durch die Europaische Kommission
(CVTS I1). Wahrend hierzulande ein vergleichsweise hoher Aufwand pro
Jahr und Weiterbildungsteilnehmer betrieben wird, ist Deutschland bei
qualitativen Merkmalen wie der systematischen Qualifikations- und Bil-
dungsanalyse allenfalls MittelmaB. Nur in einer Minderheit von Betrie-
ben wird ein Weiterbildungsplan erstelit (22%) und der Qualifikations-
und Bildungsbedarf analysiert (42%). '
Bildungsentscheidungen passieren in den Betrieben vielfach nicht das
Nadeldhr einer rigiden, an kurzristigen Zielen ausgerichteten Kosten-
rechnung. Der Industriesoziologe Michael Schumann diagnostiziert, dass
ausbildungsintensive und zugleich innovationsférdernde Arbeitsgestal-
tung héaufig nur dann akzeptiert wird, wenn andere arbeitspolitische Lo6-
sungen nicht moglich scheinen. »Damit ist der Rickgriff in die Motten-
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kiste der traditionellen Arbeitsrationalisierung angesagt. Rigide Standar-
disierung und Reetablierung von Repetitivarbeit sowie entsprechende
Niedrigqualifikationen minimieren Ausbildungskosten. Sie kommen auch
dort wieder in Mode, wo sie zwar erkennbar nur suboptimalen Arbeits-
einsatz begriinden, kurzfristig aber Renditevorgaben einldésen.« (Schu-
mann 2003: 630)

Solche Befunde zeigen, wie sorglos die Unternehmen in weiten Tei-
len mit dem von ihnen selbst als wichtigste Ressource benannten »Hu-
mankapital« umgehen und welche Risiken far die Beschaftigten damit
hinsichtlich ihrer beruflichen Entwicklungsméglichkeiten und Arbeitsplatz-
sowie Beschaftigungssituation verbunden sind. Die geschilderten Wi-
derspriche belegen aber zugleich, dass Weiterbildung gesetzliche und
tarifvertragliche Rahmenbedingungen braucht und nicht blind dem Markt
Uberlassen bleiben kann. Ein solcher Rahmen wurde beispielsweise mit
dem Tarifvertrag zur Qualifizierung fiir die Metall- und Elektroindustrie in
Baden-Wiirttemberg geschaffen. An ihm lasst sich — bei allen Proble-
men, die mit der betrieblichen Umsetzung verbunden sind — verdeutli-
chen, wie dadurch die Weiterbildung unter dem Aspekt der Unterneh-
mensentwicklung und in Bezug auf die Interessen der Beschaftigten
befdrdert werden kann. Dies soll am Beispiel der betrieblichen Bildungs-
planung verdeutlicht werden, da der Tarifvertrag mit dem Anspruch auf
ein regelmafiges Qualifizierungsgesprach hier eine besondere Wirkung
entfalten kann. '

3. Bildungsplanung

3.1 Vorherrschendes reaktives Planungsmodell

Fiir die Ziele, die Qualitat und den Verlauf, den die Bildungsprozesse in
der betrieblichen Praxis jeweils nehmen, ist die Bildungsplanung von
grundsatzlicher Bedeutung. Gemessen an dieser Schlisselrolle in Be-
zug auf Innovationen herrscht in der Theorie und Praxis aber in weiten
Teilen ein diffuses und eher technokratisches Planungsverstandnis vor,
das den unterschiedlichen Erwartungshaltungen, die mit der beruflichen
Weiterbildung verbunden werden, nicht Stand halt.

Eine Innovationen unterstitzende Weiterbildung und Bildungsplanung
ist eng verbunden mit dem Aktualitits- und Prognoseproblem. Allerdings
ist die Frage, wie sich durch Bildung und Qualifizierung sicherstellen
lasst, dass sich der Abstand zwischen technologischer innovation und
der zeitlich nacheilenden beruflichen Qualifizierung méglichst gegen Null
steuern lasst, falsch gestelit und entspringt dem problematischen Leit-
bild der Anpassungsqualifizierung. Es wird versucht, den Bildungsbe-
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darf passgenau aus den Entwicklungen von Technik, Organisation und
Markt abzuleiten. Fir die daraus resultierende Personalplanung und
-entwicklung werden dann die Qualifikationsdefizite aus der Differenz
von Soli- und ist-Qualifikationen ermittelt. Daraus ergibt sich unmittelbar
das Weiterbildungsprogramm. In einem solchen deterministischen und
technozentristischen Planungsmodell wird Weiterbildung als abhangige
Variable betrachtet.

Die Praxis der betrieblichen Bildungsplanung folgt zum gréBten Teil
einem solchen reaktiven Ansatz. So kommt das Berichtsystem Weiter-
bildung (Bundesminister f(ir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Tech-
nologie 1996: 210) zu folgendem Ergebnis: Bezliglich der Analyseme-
thoden von Personal- und/oder Qualifikationsbedarf rangiert die Befra-
gung der Flhrungskrafte (87%) an erster Stelle, gefolgt von Soll-Ist-Ver-
gleichen von Qualifikationen und Arbeitsplatzanforderungen (58%) und
Gesprachen mit Experten (27%); auf »Sonstige« entfallen gerade ein-
mal 4%. Dass die betriebliche Bildungsplanung weder systematisch noch
beteiligungsorientiert ist, bestatigen auch die Ergebnisse der oben be-
reits erwdhnten IG Metall-Umfrage aus dem Jahre 2001: Danach kon-
nen die Beschéftigten noch nicht einmal in einem Drittel der Betriebe
eigene Wiinsche einbringen; ca. ein weiteres Drittel kann dies nur zum
Teil. Qualifizierung findet iberwiegend auf Anweisung der Vorgesetzten
(51,8%) und aufgrund unmittelbarer betriebswirtschaftlicher Uberlegun-
gen statt. Damit wird die Qualifizierungsfrage einseitig dem aktuellen
betrieblichen Bedarf untergeordnet; mittel- und langfristige Bildungsin-
teressen im Sinne einer nachhaltigen Férderung der beruflichen Ent-
wicklungschancen der Beschéftigten finden sich nur selten. Wie sich dies
mit dem Qualifizierungstarifvertrag verandert hat, gilt es noch genauer
zu untersuchen. Bisherige Erfahrungen zeigen jedenfalls, dass die Qua-
lifizierungsgesprache als Grundlage fiir die Bildungsplanung signifikant
zugenommen haben,

Die Soll-Ist-Systematik erweist sich in mehrfacher Hinsicht als eine
llusion. Sie ist reaktiv, weil es haufig erst aufgrund von akuten, bereits
offen liegenden Problemen und Anforderungen zu Weiterbildungsmaf-
nahmen kommt. Die QualifizierungsmaBnahmen kommen in solchen
Féllen permanent zu spét, ndmlich erst dann, wenn Schwierigkeiten of-
fensichtlich sind, etwa »in Folge« von Verdnderungsprozessen. Die be-
triebliche Weiterbildung bleibt damit allenfalls auf der operativen Ebene
verhaftet. Strategische impulse fir Unternehmens- und Organisations-
entwicklung sind kaum zu erwarten. Selbst wenn bei der Ermittiung der
Soll-Qualifikationen die zukinftigen betrieblichen Entwicklungsperspek-
tiven mitberiicksichtigt werden, bleibt aufgrund des Anforderungsbezugs
eine Dominanz von Technik und Organisation gegeniiber dem Personal
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unterstelit. Faulstich (1998: 105ff.) bezeichnet die so ermittelten, schein-
bar sachlichen »Bedarfe« als Phantom der betrieblichen Weiterbildungs-
planung, weil sie weder die Veranderungsdynamik und die damit impli-
zierten Prognosedefizite abbilden, noch die Interessen der Beschaftig-
ten berlicksichtigen. Eine Weiterbildung, die ausschlieB3lich auf veran-
derte Anforderungen reagiert, ist weder strategisch, noch schafft sie
Motivation flr das Lernen. Sie erscheint als Sachzwang oder gar als
Zumutung. Aus der betrieblichen Interessenperspektive wird so der Bei-
trag, den die Weiterbildung fir die Unternehmensentwickliung potenziell
leisten kann, nicht erkennbar, und fiir die Beschéftigten bleibt verschlos-
sen, dass Lernen auch Entfaltung sein kénnte.

In Abgrenzung zu solchen technokratischen und deterministischen
Ansétzen schlagen Staudt u.a. eine potenzialorientierte Personalentwick-
lung vor, bei der die Potenziale der Mitarbeiter von einem beplanten
Gegenstand zu einem zusatzlichen Ausgangspunkt planerischer Uber-
legungen werden, also die traditionelle Planungskette Markte, Technik/
Organisation, Personal umgekehrt wird. »Bei diesem Vorgehen wird von
folgenden Fragen ausgegangen: Welche genutzten und ungenutzten
Qualifikationen liegen bei den vorhandenen Personen vor? Welche An-
fagen, Interessen, Bediirfnisse zur Erreichung welcher Fahigkeiten exis-
tieren bei den Mitarbeitern? Welche organisatorischen Konfigurationen
und Ablaufe sind mit den vorhandenen Potenzialen sinnvoll zu gestal-
ten? Welche Produktionsverfahren sind qualifikatorisch moglich, effekdiv
und effizient? Und in letzter Konsequenz: Welche Giiter und Dienstlei-
stungen sind von dem Betrieb mit den gegebenen und mittels Personal-
entwicklung und Veranderung von Organisationsstrukturen — entwickel-
baren Potenzialen Giberhaupt erstellbar? ... Dieses Verfahren ersetzt nun
nicht die traditionellen, vom Markt induzierten Planungsschritte, sondern
erganzt und modifiziert die bisherige Form der strategischen Unterneh-
mensplanung. Die Sichtweise und Vorgehensweise des technokratischen
Planungsmodells werden damit relativiert.« (Staudt u.a. 1999: 47)

Aber auch das von Staudt u.a. vorgeschiagene Modell einer potenzi-
alorientierten Personalentwicklung bleibt solange instrumentell und da-
mit verobjektivierend, wie die jeweiligen Bedarfe nicht auf die dahinter
stehenden Interessen reflektiert werden.

32 Bildungsplanung als Beteiligungsprozess

Einen Schritt weiter gehen Bosch u.a. Sie pladieren fir ein integratives
Konzept, bei dem »eine strategisch langfristige Orientierung im Unter-
nehmen verfolgt wird, die nicht als alleiniges Instrument der Firmenlei-
tung gepflegt wird, sondern fir alle Beschaftigten durchschaubar und
nachvollziehbar in ihren Konsequenzen ist« (Bosch u.a. 1995: 226.).
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Zudem wird Uber eine kontinuierliche Beteiligung aller Betroffenen eine
Abstimmung zwischen individuellen und betrieblichen Zielvorstellungen
geleistet (vgl. ebd.). Dies ist insofern von zentraler Bedeutung, als Wei-
terbildung und Berufsbildung — wenn sie tatsachlich den Anspruch ha-
ben, Bildung zu sein — nicht auf ihre betriebswirtschaftliche Funktion
reduziert werden kann. Dadurch grenzt sich Weiterbildung von Qualifi-
zierung, als bloBe Zurichtung, Anpassung und Verwertung ab. Bildung
zZielt immer auf die Entwicklung des ganzen Menschen, und nicht auf
seine wirtschaftliche Verfligbarmachung. Folglich lasst sich Bildung nie-
mals nur eindimensional betriebswirtschaftlich legitimieren. Betriebliche
Weiterbildung hat zwar eine berufliche Préferenz, sie lasst sich aber nicht
auf technische und 6konomische Funktionalitit verengen. Eine nach-
haltige betriebliche Bildungspolitik zielt nicht nur auf Anpassung und
Erduldung von Wandel, sondern bietet auch Méglichkeiten zum Verste-
hen, zur kritischen Reflexion und zur Gestaltung der eigenen Lebens-
und Arbeitssituation. Berufliche Kompetenzen bestimmen ganz wesent-
lich die Arbeits- und Entwicklungsbedingungen der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer. Sie entscheiden beispielsweise zunehmend tiber die
Beschaftigungsfahigkeit, Verdienst- und Karrierechancen sowie die Qua-
litat der Arbeitsaufgabe und die Zufriedenheit mit der Arbeit. Dies macht
es notwendig, der betrieblichen Weiterbildung einen umfassenden Bil-
dungsbegriff zugrunde zu legen, bei dem die Persdnlichkeitsentfaltung
der Beschaftigten und ihre gesellschatftiiche Teilhabe ein zentraler Be-
zugspunkt ist.

Ein integriertes Konzept ist ganzheitlich, d.h. Technik, Organisation
und Personal werden als Entsprechungs- und Entwicklungsverhéltnis
gesehen. Die Bildungsplanung wird zu einem Partizipationsprozess, bei
dem die Ermittlung der Bedarfe bottom-up, z.B. in einem Personalent-
wicklungs- oder Qualifizierungsgespréach, in der Gruppe oder im Rah-
men einer Lernstatt erfolgt; hier werden die Bedarfe des Unternehmens
und Bedirfnisse der Beschaftigten diskutiert und entsprechende Ma@-
nahmen ausgehandelt. Eine Weiterbildungsplanung im Kontext einer
innovativen Arbeitspolitik versteht sich deshalb als Aushandlungspro-
Zess. Gegenstand des Aushandlungsprozesses sind sowohl die in den

- Arbeits- und Verénderungsprozessen auftretenden Probleme, Schwie-
rigkeiten und Herausforderungen, als auch die Themen, die fir die Be-
schaftigten bedeutsam sind. Es kommt darauf an, die jeweiligen betrieb-
lichen und subjektiven Handlungsgriinde bzw. Pramissen, unter denen
das Lernen in der betrieblichen Weiterbildung begriindet ist, herauszu-
arbeiten und so verstandlich zu machen, dass die jeweils eigene Per-
spektive und die der/des anderen nachvoliziehbar wird. Dies setzt — ent-
gegen der gangigen betrieblichen Praxis — einen diskursiven Prozess
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der Vermittiung von personalberuflichen (Kompetenzdimension) und
o6konomischen (Qualifikationsdimension) Zielen und Interessen voraus.
Wesentliche Kriterien einer ausgehandelten Bildungsplanung sind
Beteiligungs- und Gestaltungsorientierung, die jeweils eine mitarbeiter-
orientierte und eine betriebswirtschaftliche Dimension besitzen.

Gestaltungsorientierung

Wie Rauner schon vor Jahren herausgearbeitet hat, ist die Mitgestal-
tung von Arbeit und Technik eine Leitidee der Berufsbildung (vgl. Rau-
ner 1988). Moderne Technik und Produktionsarbeit verweisen auf Pro-
zess- und Gestaltungsorientierung. Es geht heute nicht mehr nur dar-
um, die jeweilige Technik zu beherrschen, sondern die Beschéftigten
missen zunehmend in der Lage sein, Innovationsprozesse durch ei-
genverantwortliches Handeln gestaltend zu unterstiitzen. Im Kontext der
Komplexitat, Prozesshaftigkeit und Innovationsdynamik von Industriear-
beit reicht eine bloBe Anpassung, wie sie noch in zahlreichen Ausbil-
dungsordnungen und im Berufsbildungsgesetz formuliert ist und wie sie
sich aus der Logik einer tayloristischen Arbeitsorganisation ergibt, nicht
mehr aus.

Der Gestaltungsaspekt weist aber (iber den utilitaristischen Charak-
ter hinaus. Weiterbildung zielt auch auf die Befahigung zur Gestaltung
der eigenen Arbeits- und Lebensbedingungen. In diesem Sinne formu-
liert Rauner: »Es kann also nicht mehr nur um die Beeinflussung und
Gestaltung der Arbeitsbedingungen gehen, sondern weit dariiber hin-
aus um das Finden neuer Formen der breiten Mitbestimmung Gber die
soziale Zukuntft. Das zerstérerische Potenzial von Technik kann nur ge-
bannt und ihr humanes und soziales Potenzial nur zur Geltung gebracht
werden, wenn wir Formen demokratischer Kontrolle, betrieblicher Mitbe-
stimmung und breiter &ffentlicher Beteiligung und Meinungsbildung tber
Technikgestaltung entwickeln und die Heranwachsenden auf die (Mit-)
Gestaltung von Technik und Arbeit vorbereiten.« (Rauner 1988: 36) Und
in Bezug auf die betriebliche Weiterbildung formuliert Arnold ganz in
diesem Sinne: »Soll der Erwachsene im Betrieb nicht mehr nur Objekt
arbeitsorganisatorischer Anderungen sein, sondern als Subjekt aktiv auf
die sich entwickeinden Arbeitsanforderungen reagieren, dann kénnen
seine Qualifikationen nicht mehr ausschiieBlich aus konomischen und
technologischen Anforderungen abgeleitet werden, sondern missen viel-
mehr erganzt werden um eine padagogische Dimension, die auch das
Ziel umfasst, den Einzelnen zur autonomen Gestaltung seiner Arbeits-
bedingungen zu befahigen.« (Arnold 1996: 240f.)
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Beteiligungsorientierung

Gestaltungsorientierung verweist unmittelbar auf Beteiligung. Gestaltung
ohne Beteiligung ist nicht méglich. In Betriebsfallstudien, die ich im Rah-
men einer Forschungsarbeit durchgefiihrt habe, lasst sich nachweisen,
dass eine mangeinde oder eingeschrankte Partizipation die Unterneh-
mensentwicklung nachhaltig beeintrachtigt (vgl. Allespach 2004). Sei es
bei der Gestaltung von Arbeitsprozessen und der Arbeitsorganisation
oder bei der Anschaffung neuer Maschinen, tberall erweist sich das
Erfahrungswissen und die Kompetenzen der unmittelbar Betroffenen als
eine wichtige Voraussetzung firr eine bessere Effektivitat (vgl. ebd.).
Gleichwohl gilt auch hier, dass eine funktionale Verengung des Partizi-
pationsbegriffs problematisch ist. Bleibt das Beteiligungsangebot funk-
tional. und ausschlieBlich an einem kurzfristigen dkonomischen Verwer-
tungskalkiil ausgerichtet, sind anspruchsvolle Beteiligungskonzepte von
raschem Zerfall bedroht (vgl. Ddrre 2001). Ist Beteiligung lediglich als
Sozialtechnik angelegt, wird das von den Beschaftigten in aller Regel
schnell entlarvt. Mehr noch: Alle Erfahrungen zeigen, dass gescheiterte
Beteiligungsprozesse zu nachvollziehbaren Frustrationen bei den Be-
schéftigten fahren, bis hin zu der Entwicklung, dass sie Veranderungs-
und Innovationsprozesse generell ablehnen. Deshalb |4sst sich eine die
Unternehmensentwicklung positiv beeinflussende Partizipation nur um-
fassend begreifen. Unter politischen und humanistischen Gesichtspunk-
ten verweist eine solche umfassende Partizipation auf die Verlagerung
von Entscheidungs- und Gestaltungskompetenzen zugunsten der Be-
schaftigten und tragt dazu bei, die Stellung der abhdngig Beschaftigten
zu starken.

Neben der politischen und dkonomischen Begrindung fir eine parti-
zipative Arbeitspolitik verweist auch der Kompetenz- und Lernbegriff
unmittelbar auf Beteiligung. Kompetenzentwicklung und Lernen ist ohne
Beteiligung der Subjekte nicht mdglich (vgl. Allespach 2004b). Ob ge-
lernt wird, istimmer eine ganz individuelle Entscheidung. insofern kommt
eine auf expansivem Lernen’ basierende betriebliche Bildungsplanung
ohne Beteiligung und ohne die Beriicksichtigung der Interessen der Be-
schéftigten nicht aus. Bei einer beteiligungsorientierten Bildungsplanung

' Der Begriff expansives Lernen stammt von Klaus Holzkamp (1993) und meint ein
Lernen, das auf individuelle Entfaltung und geselischaftliche Teilhabe der Lernenden
verweist. Expansives Lernen wird vom Subjektstandpunkt aus als im Interesse der
Lernenden gesehen und nicht in der AuBBenperspektive als erzwungenes, lebens-
langliches Lernen, in dessen Rahmen sich der Einzelne an fremde Interessen und
Anforderungen anzupassen hat. Im Gegensatz dazu unterscheidet Holzkamp defen-
sives Lernen, das zum auBeren Zwang wird. Es wird als Druck wahrgenommen, per-
manent, also »lebenslénglich«, externen Anforderungen hinterherzuhetzen.
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stehen deshalb die betrieblichen undindividuellen Lerngriinde gleicher-
maBen im Vordergrund. Zu einem Lerngrund wird, was fir die Beschaf-
tigten (und auf organisatorischer Seite fiir den Betrieb) vor dem Hinter-
grund eigener Interessen relevant und bedeutsam ist. Lernen ohne Grund
bleibt bedeutungslos. Es ist nachvollziehbar, dass ein solcher Ansatz
einen erweiterten Grad an Selbst- und Mitbestimmung, erweiterte Ent-
scheidungs-, Gestaltungs- und Handlungsspielrdume bei den Beschéf-
tigten voraussetzt.

Die Frage, wie weit die Beteiligung der Beschaftigten bei der Bildungs-
planung im Besonderen und im Rahmen der Arbeitspolitik im Aligemei-
nen reicht, bestimmt also, inwieweit Personalentwickiung einem unter-
nehmensstrategischen Anspruch gerecht werden kann. Sie legt auBer-
dem fest, ob Weiterbildung fur die Beschaftigten nicht nur ein notwendi-
ger Anpassungsprozess, sondern auch eine Erweiterung ihrer subjektiven
Handlungsméglichkeiten darstelit.

Eine subjektive Bildungsplanung, die (iber den reinen Anforderungs-
bezug eines traditionell technokratischen Planungsschemas hinausreicht,
kann sich deshalb nicht mit dem Vergleich von Soll- und Ist-Qualifikatio-
nen zufrieden geben. Vielmehr sind die Voraussetzungen dafir zu schaf-
fen, dass die Beschéftigten in den Planungsprozess ihre subjektiven Sicht-
weisen einbringen und weiterentwickeln kénnen und die Unternehmens-
entwickiung damit als prinzipiell problematisierbar und gestaltbar ange-
sehen wird. Der Qualifizierungstarifvertrag mit den dort vereinbarten
Qualifizierungsgesprachen bietet hierflr eine gute Voraussetzung.

" Diese Erkenntnisse flossen in das ESF-Projekt KOMPASS ein, das
gemeinsam von |G Metall Baden-Wirttemberg und Stidwestmetall durch-
gefithrt wurde. Auf ihrer Grundlage wurden Instrumente einer beteili-
gungsorientierten Bildungsplanung entwickelt {Allespach/Novak 2003).
Die Kompass-Instrumente und die ihnen zugrunde liegende Konzeption
bereiten auf den kooperations- und dialogorientiert angelegten Aushand-
lungsprozess vor, indem sowohl! der Betrieb, reprasentiert durch das
Management und/oder die Vorgesetzten, als auch die Beschéftigten ihre
jeweiligen Lerrgrinde im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung re-
flektieren, ihre dabei gewonnenen Erkenntnisse und Sichtweisen offen
legen und in die Arbeits- und Bildungsdiskussion einbringen, um daraus
gemeinsame Zugdnge zum Lernen zu erschlieBen. KOMPASS leistet
einen Beitrag zur Weiterentwickiung von Arbeit, Technik und Organisati-

ergeben.




Unternehmensentwicklung und Bildungsbedarf

Literatur

Allespach, M. (2004): Betriebliche Weiterbildung als Beteiligungsprozess —~ sub-
jektive Bedeutsamkeiten als Grundlage fiir eine partizipative Bildungsplanung;
eingereichte Habilitationsschrift, Stuttgart.

Allespach, M. (2004b): Bedeutsamkeit als eine Grundkategorie einer partizipati-
ven Bildungsplanung und als Voraussetzung fiir expansives Lernen, in: Faul-
stich, P/Ludwig, J.: Expansives Lernen, Baltmannsweiler.

Allespach, M./Heimann, K. (2001): Qualifizierung — Unternehmen auf dem Prif-
stand, in: Deutscher Gewerkschaftsbund (Hrsg.), Gewerkschaftliche Bildungs-
politik 7/8.

Allespach, M./Novak H. (2003): Kompass-Instrumente fiir eine beteiligungsori-
entierte Bildungsplanung, Stuttgart (www.igm.de/berufsbildung).

Arnold, R. (1996): Erwachsenenbildung, Hohengehren.

Bosch, G. (2004): Wer ausbildet, fordert Wachstum, Frankfurter Rundschau vom
17.4. .

Bosch, G./Kohi, H./Schneider, W. (1995): Handbuch Personalplanung, Kéin

DaimlerChrysler (1998/99): Deltareport, Supplement.

Dobischat, R./Seifert, H. (2001): Betriebliche Weiterbildung und Arbeitszeitkon-
ten, in WSI Mitteilungen 2.

Holzkamp, K. (1993): Lernen — subjekiwissenschaftliche Grundlagen, Frankfurt
a.M./New York.

IG Metall Bezirksleitung Baden-Wiirttemberg (Hrsg.) (2003): Expertise zur Schaf-
fung von zuséatzlichen Ausbildungsstellen, erstellt von Felix Rauner, Stuttgart.

Rauner, F. (1988): Die Befahigung zur (Mit)Gestaltung von Arbeit und Technik als
Leitidee beruflicher Bildung, in: Heidegger G./Gerds, P/Weisenbach K. (Hrsg.):
Gestaltung von Arbeit und Technik — ein Ziel beruflicher Bildung, Frankfurt
a.M./New York. -

Schumann, M. (2003): Lehrstellenmisere und innovative Arbeitspolitik, WSI-Mit-
teilungen 11.

Staudt, E./Kriegesmann B. (1999): Weiterbildung: Ein Mythos zerbricht — Der
Widerspruch zwischen (berzogenen Erwartungen und Misserfolgen der Wei-
terbildung, Bochum.

M 105



