Mikropolitische Spiele zwischen Bildungsabteilungen und
Fachabteilungen bei der Gestaltung innovativer
Weiterbildungsangebote am Beispiel von

E-Learning und Wissensmanagement

Dissertation

zur Erlangung des akademischen Grades Dr. phil.

der Fakultat fur Bildungswissenschaften

an der Universitat Duisburg-Essen

vorgelegt von

Barbel Winter

geboren am 17.06.1967 in Unna

Tag der mundlichen Prifung: 02.05.2012

Erster Gutachter: Prof. Dr. Michael Kerres

Zweiter Gutachter: Prof. Dr. Jirgen Howaldt



Inhaltsverzeichnis

101 LT U o ¥ - SRR 6
1. Theoretische KONZEPLE ..covvve i 11
1.1  Eingrenzung des Begriffs E-Learning als Unternehmensstrategie.................. 12
1.2  Eingrenzung des Begriffs Wissensmanagement als unternehmerisches
HandIUNGSTEId ..o e e e 15
1.3 Die Organisation als SYySteM......c.uuiiiiiiiiie e 19
2. Mikropolitik und Machtspiele als theoretischer Begriindungszusammenhang
der UNtErSUCNUNG ...ooiiiiiiee ettt e e e e e e e s e saae e e e eans 23
2.1  Konkretisierung der mikropolitischen Kategorien........ccccccoeveeccviiiveeeeeceiccnnns 27
2.2 AKEUT ettt sttt e e e e e naree s 27
2.3 HanNdIUNESSYSTEM ..uviieiiei ittt ettt e e e errre e e e e e e e s esabseaeeeeeeeeeennnes 30
2.4 INNOVATION ceiiiiiiiecce e 37
2.5 IMACKT e s 39
2.7 ProbIEME ... s 58
2.8 Sozialer Wandel ........oocueiiiiiiiiiieeeee e 61
B B o111 [P OPUPURPRRRRt 68
2.10  Strategien .., 78
00 I Y £ <Y o o 87
2,12 VEIANUEIUNG ..ttt e e e e e e et e e e e e e e s e s aabtaeeeeeaeesesnnsasaneeaeeeeeaannnes 94
3. Interpretation in Bezug auf den Gegenstandsbereich und Formulierung von
zentralen FragestellUNZEN ... 97
4. Selbstverstandnis von Bildungsabteilungen .........cccccceieieiiiiee e, 102
4.1  Das Verhaltnis zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen bei der
Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote................... 104
4.2  Die Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote ............ 106



4.3  Operative Umsetzung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote.111

43.1 Umsetzung von Wissensmanagement als direkter Zugriff auf
WiSSENSEXIraKEe ..cuvviiiiiiiiiiie e 113
4.3.2 Umsetzung von Wissensmanagement als Lernprozess im Rahmen von
Personalentwicklung und Organisationsentwicklung........................ 114
5. Methodisches VOrgEhen ... 126
5.1  Untersuchung der zentralen Fragestellungen .........ccccocveeeiviiiieiiniieee e, 130
5.2 Auswahl der empirischen Instrumente und Methoden ...........ccccceeevrennnns 134
5.3  Leitfadengestiitztes ExpertenintervieW.......ccccceeecveeeicciieee e 139
5.4  LeitfadenentWiCKIUNG......cccuviiiiiiiiii e 140
5.5 TransKription ... e e 143
5.6 PreleST e e e 143
5.7  Datenaufber@itUng. ... 144
6. Analyse des empirischen Materials .......cccveeeeiieiieiiiiieeeeee e, 145
6.1  Auswertung der code Sequenzen im Rahmen einer Inhaltsanalyse ............ 146
6.2  Empirische Auswertung Kategorie AKLEUr........cccccuviiiiieeii i 148
6.3  Empirische Auswertung Kategorie Handlungssystem .........cccccvvvveeeeeeeeiecnnns 156
6.4  Empirische Auswertung Kategorie Innovation ..........ccccceeeieiiciiiieeeee e 163
6.5  Empirische Auswertung Kategorie Macht .........cccccoiiiieiiiiiciciiieeeee s 166
6.6  Empirische Auswertung Kategorie PolitiK.........cccoeevvveeeeiieiiiiiiiiiieeiee e 187
6.7  Empirische Auswertung Kategorie Probleme.........cccccceeiiiiiiiiiieeiee e 192
6.8  Empirische Auswertung Kategorie Sozialer Wandel..........ccccceevvvveeieeieeneennns 196
6.9. Empirische Auswertung Kategorie Spiele........cccceevvurreeieiieiieiiiiiniieeeee e 212
6.10 Empirische Auswertung Kategorie Strategie .......ccccovveveeeieiiecciiiiieeeee e 220
6.11 Empirische Auswertung Kategorie SYySstem .......ccoccvvvveeeeieeiieiiiinneeeeeeeeeeeennns 227
6.12 Empirische Auswertung Kategorie Veranderung........ccccceeeevevveeeenineeeesnnnen. 235



6.13 Zusammenfassende und interpretierende Darstellung der wesentlichen

Ergebnisse aus der Inhaltsanalyse ..........cccceeeiieeiiiiiniiiiniieceeeee, 239

7. Perspektiven-und kategorienlibergreifende empirische Interpretation der
Ergebnisse anhand der Oberbegriffe Organisationsentwicklung und

PersonalentWiCklUNG ... ..o e 245
7.1  Organisationsentwicklung und Personalentwicklung in Unternehmen....... 246

7.2 Prototypen des Verhaltnisses von Bildungsabteilungen zu Fachabteilungen

252
7.2.1 Prototyp 1: Klassisches Verstandnis von Organisationsentwicklung
(OE), Personalentwicklung (PE) und Weiterbildung (WB) ................. 252
7.2.2 Prototyp 2: Operative und strategische Ubernahme von Aufgaben der
PE und OE durch Bildungsabteilungen........ccccccoeieiiiiiieeeiei e, 253
7.2.3 Prototyp 3: Diskrepanz zwischen dem Selbstverstandnis und der
Fremdwahrnehmung von Bildungsabteilungen...........ccccccevennnnnneen. 254
7.2.4 Prototyp 4: Abnehmende Diskrepanz zwischen dem Selbstverstandnis
und der Fremdwahrnehmung von Bildungsabteilungen................... 255
7.2.5 Prototyp 5: Zukunftsvision Businesspartner.......ccccccevveeeeeeeeeccnrnenenn. 256
7.2.6 Prototyp 6: Das Schaffen von Relaisfunktionen...........ccccccoreunnnnneen. 257
7.2.7 Prototyp 7: Wissensmanagement als Vehikel fiir systemiibergreifende
BilduNngsarbeit .........uvveeieeeie e 258
7.2.8 Machtgewinn von Bildungsabteilungen durch mikropolitische Spiele
............................................................................................................ 259
8. Das Potenzial von Mikropolitik fiir das Bildungsmanagement bei der
Gestaltung betrieblicher Innovationen........ccocccvvveeiieiieicciiiieeeee e, 262
9. LiteraturverzeiChnis ..........oo i 282
(O TR Vo] V=1 o V- U TRROPPR 292
Zitate aus den INTEIVIEWS .....coouiiiiiiieiieeee e 292



Tabellarische Ubersicht: Vergleich der theoretischen und praktischen Sicht anhand

(o LY (Y =T = o] =T o P UPPTRRSPPPPRN 364
Interviewleitfaden flr interne EXpertinnen .........cccoocveee e 410
Interviewleitfaden flr externe EXpertinnen .........ccocoveee e 415
LEDENSIAUT .. 420



Einleitung

Die vorliegende Arbeit will die Frage beantworten, warum betriebliche Innovatio-
nen im E-Learning und Wissensmanagement trotz ausgereifter padagogischer Kon-
zepte oft auf eine geringe Akzeptanz in Unternehmen stoBen bzw. nur von einer

geringen Nachhaltigkeit sind.

Mit der Etablierung neuer Ausformungen der Informations- und Kommunikations-
techniken® erlebt das wording um ihren Einsatz in Lernprozessen und im Wissens-
management immer wieder eine neue Konjunktur. Forderprogramme der Bundes-
lander, des Bundes, der EU und anderer Institutionen werden neu aufgelegt, eine
breite Akzeptanz finden mediale Lernformen und Wissensaustausch dennoch in den
Unternehmen kaum. E-Learning ist weiterhin eine Randerscheinung. Die Dominanz
von personalen Lernformen und informeller Wissenskommunikation ist ungebro-

chen.?

Mit der flachendeckenden Verbreitung von vernetzten digitalen Endgeraten und
schnellen Datenautobahnen ist ein Hauptargument fiir die Begriindung zur mangel-
haften Akzeptanz hinfallig geworden. Zum einen stehen die Techniken fast Gberall
stabil zur Verfligung zum anderen sind die Preise stetig gefallen, so dass wirtschaft-

lich-investive Griinde kaum eine Rolle spielen.

Die Generationshypothese, dass erst digitale natives gegenliber der neuen Lernform
aufgeschlossen sein werden, ist im Jahr 30 des Personal Computers und im Jahr 20

des world wide web kaum mehr aufrecht zu erhalten.

! Beginnend mit dem Einsatz von GroRrechnern als Flugsimulatoren fiir die Pilotenausbildung, Mitte
der 1950er Jahre in den USA, Uber zwei-Weg-Bildungskabelfernsehen, in den1960er Jahren in Kana-
da und Japan die Nutzung erster Mikrocomputer, zehn Jahre spater Einsatz des PCs in Sprachlaboren,
und im Unterricht, Computer based training, Computerunterstiitztes oder multimediales Lernen bis
hin zum E-Learning und Blended Learning oder Mobile Learning— jeder Technologiesprung brachte
neue Wortschopfungen fiir das Bildungssystem mit sich. Analog entwickelte sich eine Debatte um
die mediale Abbildung von Wissen, die in Folge der Diskussion um die artificial intelligence, in
Deutschland als Kiinstliche Intelligenz adaptiert, in den 1980er Jahren als wissensbasierte Systeme,
spater in der Personalentwicklung als Skill Management deklariert und seit gut zehn als Wissensma-
nagement diskutiert wird. (Vgl. u.a. BEHRENDT 1985, SCHIERSMANN, REMMERLE 2002.)

? Vgl. ENGERT, HAMBURG ET AL. 2000.



Offenbar sind fir den Erfolg bzw. Misserfolg mediengestiitzter Verfahren des Ler-
nens und des Wissensaustausches andere, externe Variablen und ihre Auspragun-
gen von hoher Bedeutung. Die professionelle Gestaltung neuer E-Learning und Wis-
sensmanagementldsungen nach padagogischen Faktoren wird zwar als notwendige
Bedingung gesehen, um erfolgreich eine Innovation umsetzen zu kénnen, sie ist
aber nicht hinreichend, um im Unternehmen erfolgreich neue Bildungsformen

nachhaltig implementieren zu kénnen.

Bei der Einfliihrung und Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement in Un-
ternehmen handelt es sich nicht primar um eine Produktinnovation sondern um
eine Veranderung von Sozialstrukturen, um soziale Innovationen. Die Art und Weise
wie gelernt wird und wie Wissen ausgetauscht und medial abgebildet werden soll
bedeutet offenbar im Kontext von Arbeit, dass internalisierte Verhaltensweisen,

verdeckte Interessen und Rollenerwartungen bzw. —Konflikte bedeutsam sind.

Die vorliegende Arbeit folgt dem Ansatz, dass sozialwissenschaftliche Theorien mitt-
lerer Reichweite fiir das Verstehen der Akzeptanz bzw. des Scheiterns von Innovati-
onen im Bereich medialer Lern- und Wissensmanagementldsungen in Unternehmen

von hoher Bedeutung sind.

Den theoretischen Bezugspunkt bilden machtpolitische Analysen und Aushand-
lungsprozesse im Kontext eines systemtheoretischen Zugangs auf Organisationen.
Unternehmen werden in erster Linie als Herrschaftssysteme verstanden, die auf
Stabilitat und nicht auf Veranderung beruhen und in denen die Sachkommunikation

eine Interessenskommunikation kaschiert.

Die angestrebte Veranderung von Lernprozessen und Wissensprozessen mit Hilfe
elektronischer Medien verlangt von Bildungsabteilungen, als originar verantwortli-
che Gestalter von Bildungsarrangements, die Fahigkeit soziale Prozesse zu verste-
hen und zu steuern. Elektronische Lern- und Wissenssysteme stellen die Basis fir E-
Learning und Wissensmanagementkonzepte dar. Fiir eine dauerhafte Akzeptanz
miussen jedoch weitere Faktoren, die Bestandteil sowohl von Personalentwicklung

als auch von Organisationsentwicklung sind, positiv durch Bildungsakteure arran-



giert werden. Hierfiir ist die Kenntnis tUber die Systemlogik und das Verstehen der

Systemlogik von Unternehmen ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Die Erkenntnis des Bildungsmanagements dariiber, dass sich organisationale Veran-
derungen in politischen Systemen (wie es GroRunternehmen sind) vollziehen, kann
Uber den Erfolg oder Misserfolg innovativer Bildungsangebote entscheiden. Die Er-
kenntnis beinhaltet, dass die Entwicklung qualitativ hochwertiger Lern- und Wis-

sensldsungen keine Garantie fir den Erfolg derselben geben.

Um nachhaltige Bildungsinnovationen zu implementieren, ist eine alleinige padago-
gische Perspektive bei der Entwicklung von Bildungsdienstleistungen nicht (mehr)
ausreichend, da sie nicht vorrangig verantwortlich fiir den Erfolg oder Misserfolg
innovativer Bildungslosungen ist. Hierflr sind externe Variablen verantwortlich, die
das Handlungsfeld von Bildungsabteilungen mafRigeblich beeinflussen und der sys-
temtheoretischen und der mikropolitischen Perspektive zugeordnet werden kon-

nen.

Ausgangspunkt fur die Betrachtungsweise stellt die Voraussetzung dar, das Lern-
und Wissensarrangements in Unternehmen dazu dienen gezielte und nachhaltige
Verhaltensveranderungen bei Lernenden zu erzielen und zu dem Zweck in strategi-
sche Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse eingebunden werden. Um
solche Prozesse gestalten zu kdnnen, bediirfen Bildungsakteure ein tiefes Verstand-
nis liber die Steuerung von Innovationsprozessen in mikropolitischen Unterneh-
menskonstellationen. Die Herausforderung liegt darin, nicht nur den technologi-
schen Wandel sondern auch den sozialen Wandel in Organisationen zu férdern und

zu bewaltigen.

Das verlangt von Bildungsakteuren Kenntnisse und Fahigkeiten auf verschiedenen
Ebenen. Es geht darum, dass System Unternehmen zu analysieren und zu verstehen
und Teilsysteme wiederum in einem systemischen Gesamtzusammenhang zu brin-
gen. Auf der kulturellen Ebene miissen Gegebenheiten verortet werden, die aufzei-
gen, welche Gibergreifenden Strukturmerkmale die Einflihrung innovativer Bildungs-
[6sungen, wie z. B. E-Learning und Wissensmanagement, behindern oder fordern.

Das bedeutet, dass sich Bildungsabteilungen mit der Organisationskultur der sie



zugehorenden Unternehmen beschaftigen missen, um das Unternehmen und die in
ihnen stattfindenden Handlungen und Handlungsspielrdaume (besser) zu verstehen.
Die Auseinandersetzung mit der Organisationskultur beinhaltet auf der mikropoliti-
schen Ebene die Betrachtung des politischen Verhaltens seiner Akteure in unter-
schiedlichen (sozialen) Situationen. Die spezifischen Situationen finden ihr Pendant
in Unternehmensspielen, die in zahlreichen Konstellationen auftreten und mit ver-
schiedenen Spielakteuren besetzt sind. Organisationale Spiele sind politisch und
haben das Ziel, die Macht einzelner Akteure auszuweiten und zu starken und damit
verbunden, die Macht anderer Akteure zu begrenzen und zu schwachen. Um die
Zusammenhange besser zu verstehen, ist die Reflexion tiber die eigene Position und
Rolle von Bildungsabteilungen notwendig. Das strategische und systemische Nach-
denken Uber Unternehmensziele und Unternehmensspiele fordert Bildungsabtei-
lungen (implizit) dazu auf, das eigene Verhalten zu reflektieren und anzupassen.

Dazu gehoren Aspekte wie:

e die Verortung der eigenen (Macht-) Position anhand der Analyse der Unter-
nehmenskultur und der vorherrschenden Bildungskultur, um Chancen und
Risiken der Einflihrung und Gestaltung innovativer Weiterbildungsangebote
besser einzuschatzen,

e die Klarung der eigenen Funktion und Rolle in Unternehmensspielen,

e die Reflexion von (sozialen) Wandel in Unternehmen, um tatsachliche Ver-
anderungsprozesse anzustoflen,

e das Bewerten von innovativen Bildungsarrangements, die einen Wertewan-
del in Unternehmen beabsichtigen,

e die Entwicklung einer Kommunikationsstrategie, als Basis zur Schaffung ei-
ner Kommunikationspolitik gegenliber den Unternehmen und deren Akteu-

ren.

Anzunehmen ist, dass Reflexionsfahigkeit, Machtpositionierung, Rollen- und Funkti-
onsklarheit von Bildungsabteilungen ein Selbstverstandnis erzeugen, das deutliche
Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und die Beziehungsebene mit den Fachab-
teilungen hat. Bildungsakteure, die mit einem hohen Selbstverstandnis in Unter-

nehmen agieren und ihre Arbeit als Teil einer umfassenden Personalentwicklung



und Organisationsentwicklung begreifen scheinen das commitment von Abteilungs-
leitungen und der Unternehmensleitung leichter zu gewinnen als Bildungsakteure,

die sich primar als Fachexpertinnen fiir den Bereich Bildung sehen. Organisationale
Veranderungen vollziehen sich in der Sichtweise aus einem nicht zu unterschatzen-

den Anteil durch das Engagement von Bildungsabteilungen.

Das kann nur gelingen, wenn Bildungsabteilungen, die Innovationen initiieren und
steuern, sich in die Lage versetzten, das Unternehmen (ber das eigene Handlungs-
system hinaus zu verstehen. Dazu mussen die charakteristischen Elemente fir Mik-
ropolitik erkannt und verstanden werden. In der Unternehmenspraxis sind die Ele-
mente nicht leicht zu identifizieren, da sie teilweise auf verdeckten Ebenen liegen,
teilweise eine Vermischung mit weiteren politischen und anderen Elementen statt-
findet. Dennoch lohnt sich die Auseinandersetzung mit den mikropolitischen Fakto-
ren, sie helfen bisherige organisationale Muster zu analysieren und darauf basie-

rend das eigenen Handeln zu reflektieren.

Welche Faktoren dabei ausschlaggebend zu beriicksichtigen sind, wird im Folgen-
den anhand der Auswertung systemtheoretischer und mikropolitischer Literatur
untersucht. Ziel der Literaturanalyse ist es ein Kategoriensystem zu entwickeln, dass
die relevanten systemibergreifenden Einflussfaktoren aufdeckt und deren Auswir-

kungen auf das Handeln organisationaler (Bildungs-)Akteure beschreibt.
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1. Theoretische Konzepte

Im Folgenden werden relevante theoretische Konzepte dargestellt, die die Einfiih-
rung von E-Learning und Wissensmanagementdienstleistungen anhand einer sozio-
logischen Betrachtungsweise von mikropolitischen Spielen und eines systemtheore-
tischen Zugangs zu verstehen versuchen. Wahrend die Begriffe E-Learning und Wis-
sensmanagement vorrangig aus padagogischer Perspektive betrachtet werden, lie-
fern die Betrachtungsweise von Spielen und der systemtheoretische Ansatz eine
soziologische Perspektive in Bezug auf das Untersuchungsdesign und einen Ansatz

innerbetriebliche Durchsetzungsstrategien zu analysieren.

Die Auswertung der soziologischen Literatur richtet sich insbesondere an den mik-
ropolitischen Ausfiihrungen von CRozIER und FRIEDBERG aus, die Ausfiihrungen zur
Systemtheorie lehnen sich eng an LUHMANN an. Die Konzepte zeichnen verschiedene
Handlungsfelder im Kontext von mikropolitischen Aktivitaten in Unternehmen auf,
die im Folgenden zum besseren Verstandnis in elf Kategorien und Unterkategorien
gegliedert werden. Zum Zwecke der Beschreibung und Abgrenzung auf der analyti-
schen Ebene werden die Kategorien separiert. In der empirischen Praxis der Unter-
nehmen sind die Ubergénge teilweise flieRend und die Kategorien bedingen sich,
wenn auch in unterschiedlichen Auspragungen, gegenseitig. Eingegrenzt werden die
zentralen Begriffe E-Learning, Wissensmanagement, Organisation und Mikropolitik
sowie die Kategorien: Akteur, Handlungssystem, Innovation, Macht, Politik, Prob-
lem, Sozialer Wandel, Spiel, Strategie, System und Veranderung und deren Unter-

kategorien.

Die Beschreibung der Kategorien - nicht jedoch der Unterkategorien — erfolgt in

alphabetischer Reihenfolge.

11



1.1 Eingrenzung des Begriffs E-Learning als Unternehmensstrategie

E-Learning wird in der vorliegenden Untersuchung als umfassende Strategie eines
Unternehmens gesehen, auf Basis digitaler Medien neue Lernformen in der Organi-
sation zu verankern. E-Learning stellt in dem Sinne traditionelle Formen des berufli-
chen Lernens im Betrieb in Frage und I6st tendenziell organisatorische Zuordnungen
auf. Standen bisher unterrichtsbezogene Lernformen im Mittelpunkt formellen Ler-
nens, so werden sie zunehmend erganzt und teilweise ersetzt durch selbstorgani-
sierte und/oder kollaborative Lernmethoden, die zeitlich und raumlich flexibler

sind.

Erweiterte Medien erlauben erweiterte Methoden und die missen in multimedia-
len Lernarrangements® bzw. hybriden Lernarrangements® neu organisiert werden.
Lernen riickt ndher an den Ort des Arbeitens, arbeitszeitrechtliche und mitbestim-
mungspflichtige Faktoren missen beriicksichtigt werden. Solche und eine Reihe
weiterer Entwicklungen, die eng mit der Einfiihrung von E-Learning verbunden sind,
verdeutlichen, dass hier umfassende Veranderungen auf das Unternehmen, seine

Organisationseinheiten und die Beschéaftigten zukommen.®

Im Fokus der Arbeit stehen GroBunternehmen, bei denen die Gestaltung von E-
Learning Uber die Einflihrung neuer Produkte hinausgeht und als Innovationspro-
zess bzw. Veranderungsprozess verstanden werden kann, der betriebliche Ablaufe,
Zustindigkeiten und Rollen des Fachpersonals verdandert.® Die Unternehmen gren-
zen sich von anderen Unternehmen dadurch ab, dass sie liber eigenstandige Orga-
nisationseinheiten Weiterbildung verfiigen, denen Personal und Budget zugeordnet
wird. Die Steuerung des organisationalen Wandels kann als Change Management
bezeichnet werden. Change Management beschreibt die Hauptaufgabe des Steu-
erns von Veranderungsprozessen in Organisationen, die weniger technologische

Rationalisierungen in den Mittelpunkt stellen, denn die sozialen Beziehungen der

® Vgl. BEHRENDT 1998, S. 188ff.
4 Vgl. KERRES 2001, S. 270-317.
> Vgl. SEUFERT, EULER 2004, S. 51f.
6 Vgl. BACK, BENDEL, ET AL. 2001, S. 100-111.
12



Menschen im Prozess der Arbeit und des Lernens im Fokus haben und eine nachhal-

tige Optimierung der Arbeits- und Lernprozesse anstreben.’

Bildungsabteilungen stehen vor der Herausforderung, Change Management zu be-
treiben und es an den strategischen Zielen des Unternehmens auszurichten, den
Veranderungsprozess aktiv zu gestalten und zu steuern und Innovationen auf eine

Nachhaltigkeitsperspektive hin zu fokussieren.?

Nicht die enge Betrachtung von elLearning als Lernmethode, sondern deren

Einbindung in kulturelle und strategische Perspektiven steht dabeiim Vorder-
«9

grund.

Damit amplifiziert sich die Bildungsarbeit von einem engeren operativen Gestal-
tungsbereich zu einem strategischen, flir das Gesamtunternehmen bedeutungsvol-
len integrativen Entwicklungsfeld. Die Literatur zeichnet hier einen Veranderungs-
prozess, der die Organisation in den Vordergrund stellt, jedoch Personen in einem
erheblichen Umfang betrifft. E-Learning wird in diesem Zusammenhang nicht pri-
mar verstanden als die Einfihrung einzelner neuer Lerntechniken, die bisherige
Formen des beruflichen Lernens erweitern, sondern als eine strategische Neuorien-
tierung, die berufliche Bildung in den Unternehmen starker an den Produktionspro-
zess und die ihn flankierenden Dienstleistungen anzubinden sucht und auf neuen
Lernmethoden und Lernmedien basiert. Dabei treten mit Formen des Selbstlernens,
dezentraler Lerngruppen und virtualisierter Unterrichtsformen bisher im Unter-

nehmen wenig bekannte Methoden der Wissensvermittlung in den Vordergrund.10

Der Schwerpunkt des Veranderungsprozesses liegt im Bereich der Weiterbildung,
wahrend die Ausbildung sich durch staatliche Regelungen (Ordnungen) einer sol-
chen Strategie weitestgehend verschlieRt. Lernziele, Lerninhalte, Lernmethoden,
Umfang und Orte des Lernens sind durch die Ordnungen verbindlich festgelegt und
lassen nur in engen Bereichen eine individuelle Ausgestaltung durch den Betrieb zu.
Dagegen ist die betriebliche Weiterbildung weitestgehend frei von staatlicher Regu-

lierung.

7 Vgl. u. a. DOPPLER, LAUTERBURG 2002.; LOEBBERT 2006.
® Vigl. SEUFERT, EULER 2004, S. 47-52.
o DIESNER, EULER, SEUFERT, 2006, S. 66.
1% Vgl. BEHRENDT 2004, in: Zinke und Hartel (Hrsg.).
13



Dass solche Einflihrungsprozesse nicht reibungslos verlaufen, z.T. auf Widerstande
stoRen, ist in der Literatur bekannt."* Ob es den Bildungsabteilungen dennoch ge-
lingt, in Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen konstruktive Lern-, Gestaltungs-
und Veranderungsprozesse zu initiieren, die im Einklang mit Personalentwicklungs-
und Organisationsentwicklungszielen stehen wird in der vorliegenden Arbeit unter-

sucht.

1 vgl. STANG, 2003, S. 188-227.
14



1.2 Eingrenzung des Begriffs Wissensmanagement als unternehmeri-

sches Handlungsfeld

Die Definition und Eingrenzung des Wissensmanagements stellt sowohl im theoreti-
schen als auch im praktischen Kontext eine Herausforderung fiir Organisationen
und deren Mitglieder dar. In der aktuellen wissenschaftlichen Literatur werden De-
finitionen vorgestellt die den Begriff des Wissensmanagements implizit unter fol-

genden Perspektiven betrachten:

- imengen Sinne
- im weiteren Sinne

- im weiten Sinne.

An der Stelle wird der Versuch unternommen, eine Abgrenzung fiir die o. a. Per-

spektiven aufzufiihren.

Wissensmanagement im engen Sinne beschreibt Wissensmanagement als Werk-
zeug, das in bewahrte Strategien eingebunden wird, um Unternehmensziele zu er-
reichen. So kann Wissensmanagement beispielsweise in schon bewéahrte E-
Learning-Strategien und E-Learning-Konzepte eingebunden werden. ,Da E-Learning
einen Grofteil und einen etablierten Teil des IKT-basierten Wissensmanagements
darstellt, kann IKT-basiertes Wissensmanagement nicht ohne E-Learning auskom-
men.“" Die Beschreibung zeigt einerseits die enge Verzahnung von E-Learning und
Wissensmanagement auf, wirkt andererseits durch den starken Fokus auf, Techno-

logien begrenzend.

Die Generierung, Organisation, Vermittlung und Steuerung individueller und kollek-
tiver Lernprozesse mit Hilfe eines Wissensmanagementkonzepts tberschreitet eine

rein technische Sichtweise und bezieht soziale Prozesse ein.

Wissensmanagement kann [...] als Mittel zur Lernenden Organisation verstan-
den werden, d.h. Wissensmanagement ist das Werkzeug, mit dem die Vision
Lernende Organisation verwirklicht werden kann [...]."

12 BAck, BENDEL ET AL. 2001, S. 64.
B FALK 2007, S. 41.
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Die erweiterte Sichtweise beschreibt indirekt den hohen Stellenwert, den Wissens-
management fiir Unternehmen einnehmen kann. Sie erfahrt eine Eingrenzung
dadurch, dass Wissensmanagement als Mittel zum Zweck angesehen wird und fligt
sich infolgedessen in die Perspektive von Wissensmanagement im engeren Sinne

ein.

Wissensmanagement im weiteren Sinne beinhaltet einen starken Fokus auf die Er-
reichung von Unternehmenszielen unter Einbezug der Managementperspektive.
»Management meint eine systematische und disziplinierte Steuerung von Ressour-
cen zur Erreichung bestimmter Ziele.“** Wissensmanagement besetzt in dem Zu-
sammenhang eine doppelte Funktion: Zum einen stellt das Organisationale Wissen
eine eng an die Wertschopfungskette des Unternehmens gebundene Ressource dar,
zum anderen bedeutet Wissensmanagement ,die Gesamtheit organisationaler Stra-
tegien zur Schaffung einer ,intelligenten’ Organisation.“* Die Strategien beinhalten
sowohl technische als auch soziale Komponenten, die tGber einen instrumentalen
Status hinausgehen. Unterstitzung finden sie durch alternative, mediengestiitzte
Methoden des Lernens.'® E-Learning wird zu einer Komponente von Wissensma-
nagement und als solche Triebkraft fir ,eine Re-Organisation des Umgangs mit Wis-
sen in einer Organisation.”"’ Die Prozesse respektieren die Systemgrenzen und blei-

ben unternehmenslokal verankert.

Wissensmanagement im weiten Sinne fokussiert den Aufbau eines organisationalen
Ubergreifenden Netzwerks. Wissen wird nicht ausschlieRlich als unternehmensin-
terne Ressource begriffen, deren Sinn darin besteht, eine gemeinsame Wissensbasis
auszubauen. Im Rahmen von Wissensnetzwerken wird ,die Verkniipfung unter-
schiedlicher, komplementarer Wissensbestiande [angestrebt], um damit [einen]
Marktauftritt in einen gréReren Zusammenhang zu stellen.“*® Das kann beispiels-
weise die Entwicklung neuer Geschaftsfelder oder die Positionierung von Ge-

schaftsmodellen bedeuten. Wissensmanagement im weiten Sinne erfordert neben

Y WiLLke 2007, S.17.

> WILLKE ET AL. 2001, S. 39.

¢ KERRES 2001, S. 50.

' Ebd.

'8 KLATT, in: Ciesinger 2005, 194.
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der technischen und sozialen Komponente , die Organisation, Motivation und Befa-
higung zu schneller, direkter Kommunikation zwischen den personalen Wissenstra-
gern Uber Organisationsgrenzen hinweg.“* Organisationale Kommunikationsfahig-

keit, der Aufbau von Kommunikationsstrukturen und Kommunikationswilligkeit von
Akteuren haben nach der Beschreibung wesentlichen Einfluss auf die Umsetzung

von organisationalen Wissensmanagementkonzepten.

In der aktuellen Literatur finden sich weitere Abgrenzungsversuche des Begriffs

Wissensmanagement. Darin wird beispielsweise unterschieden zwischen

- systemischem Wissensmanagement
- exzessivem Wissensmanagement

- selektivem Wissensmanagement

Systemisches Wissensmanagement wird als Teil eines umfassenden Managements
gesehen, das auf eine ganzheitliche und komplexe Sichtweise von Organisationen
abzielt. Es versteht sich nicht als selbstiandige Disziplin sondern als Erganzung des

systemischen Managements.

Systemisches Wissensmanagement versteht sich als Bestandteil und als Beitrag
zum systemischen Management. Ein systemisches Management ist dadurch
gekennzeichnet, dass es eine umfassende, ganzheitliche Sicht der Organisation
als komplexen, dynamischen Systems zugrunde legt.”

Damit beschaftigt es sich mit der individuellen, kollektiven und organisationalen
Wissensbasis von Unternehmen. Die Gestaltung und Steuerung der Beziehungen
und Verbindungen von Wissen zwischen Individuum, Kollektiv und Organisation
stellt die Herausforderung fir das systemische Wissensmanagement dar. ,, Wis-
sensmanagement bildet ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit Mog-
lichkeiten der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der organisatorischen Wissens-

basis befasst.”*

® HowaLDT, KLATT, Kopp, in: Ciesinger 2005, S. 144.
2% \WiLLke 1997, S. 106.
! ROMHARDT 1998, S. 45.
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Die systemische Sichtweise des Wissensmanagements hat starke Berlihrungspunkte
zur exzessiven Betrachtungsweise von Wissensmanagement. In beiden Sichtweisen

wird die Ressource Wissen in ihrer Gesamtheit gewichtet und bewertet.

Fiir die Bewirtschaftung der Ressource Wissen, d.h. die bewusste und gezielte
Planung, Kontrolle und Steuerung des Wissens bzw. ,von Wissenssystemen in
Unternehmen’, wird [....] der Begriff des Wissensmanagements verwendet.”

Hier wird die Ressource Wissen einer ganzheitlichen Betrachtung unterzogen, um

als integraler Bestandteil manageriellen Handelns wirksam werden zu kénnen.

Im Gegensatz dazu steht die selektive Betrachtungsweise von Wissensmanagement,
deren Voraussetzung die Selektion von Wissensausschnitten ist. Mit der Vorge-
hensweise wird Komplexitat reduziert um Teilprozesse des Wissensmanagement

besser steuerbar zu machen.

Wir plddieren dafiir die Selektionsmechanismen auf die Unternehmensziele und die zur Zielerrei-
chung relevanten Wissensinhalte und -formen auszurichten. Damit korrespondiert ein Verstandnis
des Wissensmanagements, welches sich idealtypisch als ,selektives Wissensmanagement’ beschrei-

ben und sich gegen den in der Praxis bisher dominanten, exzessiven Typus des Wissensmanage-

. 23
ments‘ abgrenzen lasst.”

Die vorliegende Arbeit untersucht, welchen Einfluss das Thema Wissensmanage-
ment fur Bildungsabteilungen hinsichtlich des Selbstverstandnisses und der Positio-
nierung in Unternehmen einnimmt. Der Fokus wird dabei vorrangig auf das organi-
sationale Wissensmanagement im weiteren Sinne gerichtet und beinhaltet somit
die technische und soziale Komponente, erganzt durch die kommunikativen Kom-
ponenten in Anlehnung an das Wissensmanagement im weiten Sinne. In dem Ver-

standnis gehort E-Learning zu einem Teil der Wissensmanagementkonzeption.

22 ALBRECHT 1993, S. 94.
> HowaALDT, KoPP, in: Ciesinger 2005, S. 11.
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13 Die Organisation als System

Flir den Begriff der Organisation gibt es in der wissenschaftlichen Literatur zahlrei-

che Definitionen. Im Folgenden werden einige beispielhaft aufgefiihrt.

Eine Organisation ist ein soziales Gebilde, das Mitgliedschaftsregeln aufweist,
aufgabenorientierte Strukturen und Prozesse ausgebildet hat und durch
Zweckbindungen eine funktionale Spezifizitat besitzt.”*

Der Begriff der Organisation lasst sich nicht einheitlich definieren. Die Begriffs-
legung ist abhangig von der jeweils zugrunde gelegten organisations-
theoretischen Herangehensweise. [...] wird unter Organisation das formale Re-
gelwerk eines arbeitsteiligen Systems verstanden. Informale Regelungen wer-
den nicht betrachtet. Derartige organisatorische Regelungen lassen sich in zwei
Klassen einordnen, die quasi als zwei Seiten einer ,Organisationsmedaille’ zu
verstehen sind: Es sind die zu wahlende(n) Spezialisierungsart(en) und die zu
wahlende(n) Koordinationsform(en).

Wahrend die Spezialisierung fragt, wie eine Aufgabe am sinnvollsten arbeitstei-
lig erledigt werden kann, beschéftigt sich die Koordination mit der Frage, wie
arbeitsteilige Prozesse effizient zu strukturieren sind. Immer dort wo es zur Ar-
beitsteilung kommt, ist Koordination notwendig. Umgekehrt: Wo keine Spezia-
lisierung vorliegt, ist auch Koordination entbehrlich.”

Von bestimmten Personen gegriindetes, zur Verwirklichung spezifischer Zwe-
cke planmaRig geschaffenes, hierarchisch verfasstes, mit Ressourcen ausge-
stattetes, relativ dauerhaftes und strukturiertes Aggregat (Kollektiv) arbeitstei-
lig interagierender Personen, das liber wenigstens ein Entscheidungs- und Kon-
trollzentrum verfiigt, welches die zur Erreichung des Organisationszweckes
notwendige Kooperation zwischen den Akteuren steuert, und dem als Aggre-
gat Aktivitdten oder wenigstens deren Resultate zugerechnet werden kdn-
nen.”

Eine Organisation ist ein System, das sich selbst als Organisation erzeugt.”

Eine Organisation wird heute nicht mehr als kohdrente Einheit angesehen,
sondern als ein Gebilde, in dem eine Vielzahl von Rationalitaten miteinander
im Widerstreit stehen, deren Ubereinstimmung nichts Spontanes oder Selbst-
verstandliches hat, sondern das Ergebnis des Schaffens (der Konstruktion) ei-
ner Ordnung ist. Aus dieser Perspektive ist eine Organisation nichts anderes
mehr als eine politische Arena oder ein ,Markt’, auf dem Verhaltensweisen
ausgetauscht werden oder verschiedene Machtstrategien ablaufen, und deren
Merkmale (Ziele, Strukturen, Spielregeln, ,Kultur‘) ihrerseits das ,einfache’ Pro-
dukt dieses Austausches und dieser Konfrontation sind.*®

2 SCHAFERS, KOPP ET AL. 2006, S. 218.
2 Wirtschaftslexikon Gabler, 2010.
%% ABRAHAM, BUSCHGES 2009, S. 58-59.
%7 LUHMANN 2006, S. 45.

*® FRIEDBERG, VOR 1995, S. 50.
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Die Definition von SCHAFERS, KOPP ET AL. bietet eine rationale Sichtweise, in der Orga-
nisationen als klar strukturierte soziale Gebilde prozessorientiert und zweckgerich-
tet funktionieren. In der Betrachtungsweise wird explizit die formale Organisation

betrachtet. Das Organisieren informeller Strukturen durch Akteure kommt nur im-

plizit (unter Annahmen Uber soziale Gebilde und Prozesse) zum Ausdruck.

Im Gabler Wirtschaftslexikon wird darauf hingewiesen, dass die Definition des Be-
griffs Organisation kontextabhdngig im Sinne einer organisations-theoretischen
Herangehensweise ist. Die Auffassung findet sich in der vorliegenden Arbeit wieder,
die sich auf organisationale Aspekte der Systemtheorie im Sinne LUHMANNS und auf
den mikropolitischen Aspekt von Spielen im Sinne CROZzIERS und FRIEDBERGS kon-
zentriert. In der aufgefiihrten Definition im Gabler Wirtschaftslexikon wird Organi-
sation auf formale Regelungen beschrankt, die in die Kategorien Spezialisierungs-
art(en) und Koordinationsform(en) eingeteilt sind. Die Einteilung mag fiir eine wirt-
schaftswissenschaftliche Betrachtungsweise ausreichend sein, fiir eine soziologische

Betrachtungsweise erscheint sie zu begrenzt.

»Eine Organisation erzahlt sich standig Geschichten Uber sich selbst. Sie redu-
ziert die Probleme, mit denen sie konfrontiert ist, auf falsche, weil zu enge
Spezialisierungen und technische Streitigkeiten, sie segmentiert Kausalzusam-
menhinge willkiirlich, mit einem Wort: Die in ihr gefiihrten Uberlegungen ge-
hen von Fehldiagnosen aus, die die tatsdachliche Komplexitdt der Phdnomene
verkennen und die weitergehende Wechselbeziehung der jeweils betroffenen
Prozesse unterschitzen.“”

LUHMANNS Definition ist eine zirkuldre Definition®, die Organisationen als autopoie-
tische Systeme betrachtet. Die Sichtweise stellt die Erzeugung und Reproduktion
einer Differenz in den Vordergrund,31 »die vom System selbst erzeugt und mit sys-
temeigenen Operationen reproduziert wird.“* Sie beinhaltet sowohl die formale als

auch die informelle Organisation der Organisation.

FRIEDBERG stellt in seiner Definition die Abhangigkeit der Organisation von den in ihr

agierenden Akteuren in den Vordergrund. Das Austauschen von Verhaltensweisen

*° FRIEDBERG, VOR 1995, S. 338.
%% Vgl. LUHMANN 2006, S. 45.
31 Vgl. LUHMANN 2006, S. 55.
2 Ebd.
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und das Durchsetzen von Strategien sowie die daraus resultierenden Ergebnisse

strukturieren die formalen und informellen Konstruktionen von Unternehmen.

Sinn, Zweck und Existenzsicherung einer Organisation liegen im Anstreben und Er-
reichen von Organisationszielen durch die ihr angehérenden Mitglieder. Sie sind mit
der Organisationsstruktur verbunden und in organisationale Prozesse integriert. Die
Form des Austausches innerhalb der Rahmenbedingungen erfolgt Giber Kommunika-
tion. Sie Ubernimmt artikuliert die soziale Sinnhaftigkeit innerhalb eines Unterneh-
mens.” Einen sie ergdnzenden Part stellen die Kompetenzen der Akteure dar. Das
Erkennen, Fordern und Nutzen von Kompetenzen in Hinblick auf die Unterneh-
mensziele stellt fir die Personalentwicklung ein Hauptaufgabenfeld dar. Dabei gilt
es zu unterscheiden, ob ein Mitarbeiter flr eine Stelle gefunden werden soll oder
eine Stelle fiir einen Mitarbeiter. ,,Mit der Unterscheidung ,Konnen fir Adressen’
und ,Adressen fiir Kbnnen‘ unterscheiden wir zugleich Probleme des Personalmana-
gements und der Organisationsplanung.“** Das Besetzen einer Stelle oder Schaffen
einer Stelle kann aus politischen oder strategischen Kalkilen heraus erfolgen, um
starkere Auswirkungen auf die Organisationsentwicklung in eine bestimmte ge-

winschte Richtung zu erzielen.

Organisationale Entscheidungsprozesse sind auf Kommunikationsprozesse und
Kompetenzzuweisungen angewiesen. Die Strukturierung der Prozesse auf formaler
und informeller Ebene unter Maximierung von Qualitdat und Minimierung von
Transportverlusten® stellt fir Unternehmen auf vertikaler, auf horizontaler und
verdeckter Organigramm Ebene eine grof3e Herausforderung dar. Auf formaler Basis
helfen politische und administrative Strukturen die Steuerung und Lésung von Prob-
lemen zu erreichen. Die Steuerung informeller Prozesse erweist sich als deutlich
schwieriger. Betrachtungen iber Machtstrukturen, Akteurs-Spielrdaume, Tauschpro-
zesse und deren Interpretation sowie daran anschlieSend die Herstellung von
Transparenz und Reflexionsschleifen helfen, Unsicherheiten zu reduzieren. Zu be-
rlicksichtigen bleibt, dass es ,innerhalb von Organisationssystemen [...] unterschied-

liche Organisationskulturen geben [kann], die auf Mallnahmen verschieden reagie-

%3 LUHMANN 2003, S. 5.
** LUHMANN 2006, S. 321.
*vgl. Ebd., S. 319.
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ren.“*® Eine mogliche Analyse der unterschiedlichen Kulturen sollte sowohl rationale
als auch emotionale Indikatoren berticksichtigen. Somit konnen gegebenenfalls Irri-
tationen vermieden, Prozesse zur (Selbst-) Reflexion, zum (Organisations-) Lernen
und zu Innovationen angestolRen werden. Die Veranderungen stehen im Bezug zum
organisatorischen Wandel. Sie erfiillen einen Zweck, sollten aber nicht zum Selbst-

zweck werden.

[...] es [ware] eine grobe Vereinfachung, [...] Innovation, Kreativitat und Lernen
ohne weiteres positiv zu bewerten (wie dies lblicherweise geschieht). Es kann
auch, und gerade, bei Anderungen viel falsch gemacht werden, und es mag
durchaus sein, dass gerade bei turbulenten Umwelten das Risiko von Organisa-
tionsanderungen zu hoch ist.”’

Lernfahig zu sein bedeutet flr Organisationen infolgedessen auch Lernprozesse zu
verhindern. Eine solche Anpassungsfahigkeit stellt jedoch keinen organisatorischen

Wandel dar, da sie die Ausgangssituation nicht verandert.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden auf Basis einer durchgefiihrten und
ausgewerteten empirischen Untersuchung die Handlungsfelder und Strategien von
Bildungsabteilungen in ihrem Verhaltnis zu Fachabteilungen bei der Gestaltung von
innovativen Weiterbildungsangeboten betrachtet, die sowohl formale als auch in-
formelle Strukturen berihren. Dabei wird gepriift, ob das Verhaltnis zwischen Bil-
dungsabteilungen und Fachabteilungen rein formaler Natur ist oder auch informelle
Perspektiven beinhaltet. Den nétigen Untersuchungsspielraum bieten in dem Kon-

text die o. a. Definitionen von LUHMANN und FRIEDBERG.

%% LUHMANN 2006, S. 248.
37 LUHMANN 2006, S. 359-360.
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2. Mikropolitik und Machtspiele als theoretischer Begriin-

dungszusammenhang der Untersuchung

Die folgenden Ausfiihrungen konkretisieren und begrenzen die in der untersuchten
soziologischen Literatur als wesentlich erachteten Kategorien der Mikropolitik in
Organisationen. Ziel ist es mikropolitische Faktoren zu bestimmen, die die Gestal-
tung von E-Learning und Wissensmanagementprozessen in Unternehmen beeinflus-

sen, ohne Teil derer Konzepte zu sein.

Mikropolitik betreiben Akteure, die innerhalb der Organisation Macht aufbauen und
einsetzen wollen und dabei methodisch vorgehen. Dabei steht der Eigennutz im
Vordergrund. Um seine personliche Macht ausweiten, braucht der Akteur die Un-
terstitzung anderer Akteure. Die Akteure stellen in der mikropolitischen Perspekti-
ve Ressourcen dar, die der Macht-Akteur fur sich aktivieren muss. Dabei handelt es
sich um Tauschprozesse, die auf das Erlangen von Vorteilen des Macht-Akteurs aus-
gerichtet sind. Der vorteilhafte Einsatz von Ressourcen ist ein Mittel auf dem Weg
zum Machtgewinn sowie Machtgewinn an sich. Machtgewinn wird durch die Pro-
zessgestaltung erlangt. Im Prozess kénnen sich Widerstande durch die Verhaltens-
weisen anderer Akteure ergeben und / oder organisationale Strukturen Hindernisse
darstellen. So kann es beispielsweise im Interesse anderer Akteure sein, ebenfalls
persénliche Macht auszubauen, die mit den Interessen des Macht-Akteurs kollidie-
ren und vorteilhafte Tauschprozesse behindern. Der Umgang mit Konflikten kann
den Macht-Akteur zwingen, seine personliche Taktik zu andern. Hilfreich kann der
Ausbau weiterreichender informeller Netzwerke sein, die seine eigenen (verborge-
nen) Motive unterstitzen. Ein Macht-Akteur beteiligt andere Akteure an fiir sie un-
gewisse Entscheidungsprozesse.* In dem Zusammenhang stellt Mikropolitik eine
egoistische Vorgehensweise des Macht-Akteurs dar, der gegen die Organisationszie-
le intrigiert, und dazu Ressourcen benutzt die ihn im Handeln gegen das System

unterstitzen.

%% Vgl. NEUBERGER 2006, S. 11.
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Eine positivere Sichtweise von Mikropolitik in Organisationen bietet die folgende

Definition.

Akteure versuchen auf unkonventionelle und eigenmachtige Weise legitime
Organisationsziele zu erreichen, von denen sie sich auch personlich etwas ver-
sprechen; zu diesem Zweck gehen sie verdeckt und informell vor und bauen
Macht auf, um Problemlésungen zu erreichen, die ansonsten gefahrdet wéren.

Sie setzen eine groRRe Bandbreite von (gebilligten und nichtgebilligten) Mitteln
« 39
ein.

Hier handeln die Macht-Akteure im Sinne der Organisationsziele und benutzen den
Ausbau der personlichen Macht zur Lésung von organisationalen Problemen und
somit zur Reduzierung von Unsicherheit im Unternehmen. NEUBERGER hat den Ver-
such einer zusammenfassenden Definition unternommen. ,Mikropolitisch handelt,
wer durch die Nutzung Anderer in organisationalen Ungewissheitszonen eigene
Interessen verfolgt.“* Die Begriffsbestimmung unterstellt Macht-Akteuren den Aus-
schluss bekannter Unternehmenszonen, da in besagten Zonen die Machtverhaltnis-
se in der Regel definiert und gefestigt sind. Die Definition scheint allerdings nicht
komplex genug zu sein. In organisationalen Unsicherheitszonen gibt es in der Regel
nicht nur einen machtinteressierten Akteur; der Versuch des Ausbaus der personli-
chen Macht wird von verschiedenen Akteuren unternommen. Es kann zu Kollisionen
zwischen den Akteuren beim Verfolgen ihrer Machtstrategien kommen. Nicht alle
Macht-Akteure sind erfolgreich. Die Gewinnung anderer Akteure in organisationa-
len Unsicherheitszonen zur Verfolgung persoénlicher Interessen wird davon abhangig
sein, ob es gelingt, Tauschbeziehungen anzubieten, die (vermeintliche) Sicherheit in
unsicheren Situationen bieten. Die Definition von NEUBERGER kdnnte folgenderma-

Ren erganzt werden:

Mikropolitisch handelt, wer durch die Nutzung Anderer in organisationalen Unge-
wissheitszonen eigene Interessen verfolgt und dabei den Anderen (ein Gefiihl von)

Sicherheit gibt.

Die Sicherheit kann von fachlicher Expertise, funktionaler Professionalitat, Autoritat

und durch soziale Komponenten gepragt sein.

%% NEUBERGER 2006, S. 17.
“° NEUBERGER 20086, S. 18.
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Die Handlungen der Akteure weisen einen politischen Charakter auf. Der wird in
unterschiedlichen Spielen und Handlungsspielraumen bendtigt um die (knappen)
Ressourcen zu akquirieren. Sie dienen der Unterstiitzung der eigenen Interessen
und helfen bei der Profilbildung des Macht-Akteurs. Bei der Interessensverfolgung
kénnen, wenn sie dem Ziel dienen, auch soziale Einflusstaktiken und Einflussstrate-
gien eingesetzt werden. Sie stehen nicht im Widerspruch zur mikropolitischen Vor-
gehensweise. Mikropolitisches Handeln setzt einen Gestaltungsspielraum fiir Akteu-
re voraus. Der Gestaltungspielraum findet sich auch in den organisationalen Struk-
turen. Er ermoglicht beispielsweise das parallele und vernetzte Bestehen von

Machtstrukturen und Partizipationsstrukturen, Kooperationen und Intrigen.

Die Prinzipien stehen untereinander in antagonistischen Beziehungen (z.B. Hie-
rarchie/Autonomie [...] Formalisierung/Improvisation). Jedes Prinzip wiirde —
allein existierend und in extremer Auspragung — den Untergang der Organisa-
tion bewirken; in ihrer wechselseitigen Konkurrenz tragen sie zu Vitalisierung
und Anpassungssteigerung bei, kénnen einander aber auch gegenseitig paraly-
sieren.”!

Die Durchsetzung mikropolitscher Strategien erfolgt innerhalb organisationaler
Spiele.
Das Spiel ist fuir uns viel mehr als ein Bild, es ist ein konkreter Mechanismus,
mit dessen Hilfe die Menschen ihre Machtbeziehungen strukturieren und regu-

lieren sich doch dabei die Freiheit lassen. Das Spiel [...] ist das wesentliche In-
strument organisierten Handelns. Es vereint Freiheit und Zwang.*

Bipolare Verbindungen finden sich, wie die Begriffsbestimmung zeigt, auch inner-
halb der von den Akteuren gespielten Machtspiele. Die oben aufgefiihrte Definition
beschreibt den Umgang auf personaler Akteur-Ebene. Die Betrachtungsweise findet
ihre Ergdanzung in der starker kollektiven Sichtweise des systemtheoretischen Ansat-
zes. ,[...] die kleine Welt der Interaktion und die grofe Welt der Organisation star-

ker zu differenzieren und in jeder das ihr entsprechende Machtspiel zu spielen.“*

Im Folgenden werden die Kategorien vorgestellt, die fiir die Durchsetzung mikropo-
litscher Interessen von besonderer Bedeutung sind. Dabei findet eine vorrangige

Anlehnung an die Arbeiten von CROZIER, FRIEDBERG und LUHMANN statt. Die Arbeiten

** NEUBERGER 2006, S. 147.
2 CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 68.
* LUHMANN 2003, S. 115.
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von CROZIER und FRIEDBERG stellen den Spielbegriff und die in ihm handelnden Perso-
nen in den Vordergrund. LUHMANN betrachtet die Organisation als System mit star-
kerem Fokus auf der kollektiven Handlungsebene. In ihrer Erganzung bieten die An-

satze die Grundlage fir das Untersuchungsdesign der Arbeit.
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2.1 Konkretisierung der mikropolitischen Kategorien

Die Auswertung der untersuchten soziologischen Fachliteratur ermoglicht es, die
wesentlichen Kategorien fiir mikropolitische Prozesse innerhalb von Unternehmen
vorzustellen. Dabei wurde die Betrachtung von Spielen im Ansatz von CROzIER und
FRIEDBERG sowie der systemtheoretische Ansatz von LUHMANN untersucht. Die nach-
folgend beschriebenen Kategorien stellen eine detaillierte Ubersicht der in den in
Organisationen an Mikropolitik beteiligten Akteure, Strukturen und Handlungsdi-
mensionen dar. Ubertragen auf die Unternehmenspraxis dienen sie als Instrument,

den Stellenwert von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen zu verorten.

2.2 Akteur

In der Arbeit wird der Begriff Akteur auf die in der Organisation handelnden Perso-

nen und Kollektive bezogen

Akteur [...] bezeichnet die handelnde Einheit, gleichgliltig ob als Individuum
oder als Kollektiv. Der Begriff impliziert die an einer gegebenen Situation betei-
ligten Orientierungen des Individuums bzw. Kollektivs: seine Motive, Erwar-
tungen, Ziele, Einstellungen etc.*

In der vorliegenden Arbeit gilt das Augenmerk insbesondere den Akteuren Bil-
dungsabteilung und Fachabteilung (Kollektive) sowie den ihnen zugehorigen Perso-
nen (Individuen), die sich mit der Gestaltung von E-Learning- und Wissensmanage-
mentldosungen befassen. Jeder Akteur verfolgt strategische Ziele® die ihm helfen,
seine Machtposition in der Organisation zu festigen und / oder zu steigern. Hierzu
bendtigt er die Interaktion mit anderen Akteuren ,,um die von den Akteuren gegen-
einander und miteinander verfolgten Strategien zu bestimmen und von da ausge-
hend die Spiele zu rekonstruieren”.* Solche Spiele sind Machtspiele, die die Macht-
beziehungen der Akteure untereinander strukturieren und die verschiedenen Ak-

teure aneinander binden.*Die Beziehung von Bildungsakteuren und Akteuren von

* FUCHs-HEINRITZ, BARLOSIUS 2007, S. 25.
*> Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 290.
*® CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 307.

* Vgl. ebd.
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Fachabteilungen auf kollektiver und individueller Ebene wird von der Professionali-
tat, der von ihnen ausgetragenen Machtspiele, bestimmt. Die Entwicklung eines
Bewusstseins dariiber in mikropolitische Handlungen involviert zu sein und die Re-
flexionsfahigkeit zuklnftiges Verhalten daraus abzuleiten, konnen sowohl Bildungs-
abteilungen als auch Fachabteilungen zu Vorteilen bei der Positionierung im organi-
sationalen Machtgeflige verhelfen. Die Einbindung eines Akteurs in eine Organisati-
on erfolgt aus mikropolitischer Sicht durch sein (abweichendes) Verhalten. Die Sys-
temrationalitat auf Makroebene und Mesoebene wird von Akteuren durchbrochen,
die der Organisationslogik zuwiderhandeln. Daraus resultiert, dass ,,eine andere
Rationalitat [...] die Beziehungen zwischen den Individuen und Gruppen be-
herrscht.“*® Die andere Rationalitét ist jedoch nicht unabhingig vom System Organi-
sation zu betrachten: ,,System und Akteur gehdren zusammen, sie strukturieren und
restrukturieren sich gegenseitig.“* Man kann von einer gegenseitigen Regulierung
sprechen. Die Spiele der Akteure bedrohen die Organisation in der Regel nicht, son-
dern helfen ,ein Gleichgewicht zwischen mehreren Strategien [zu kodifizieren], von
denen eine eindeutig mehrheitlich ist.“*®* Dennoch kénnen Spiele auch ein Input zur

Verdanderung geben.

An der Regulierung eines Systems beteiligt zu sein, heiRt immer gleichzeitig
,Spielregeln’ einzuhalten und sie zu Gbertreten, also gleichzeitig zu ihrer Auf-
rechterhaltung und zu ihrer Verdnderung beizutragen.>

Aus der Perspektive konnen Machtspiele der Akteure betrachtet werden. Die Defi-
nition von Problemen durch Akteure bestimmen die Spiele. Damit einhergehend
wird die Organisationskomplexitit gesteigert.” Die Losung der Probleme reduziert
die Komplexitat der Organisation®, beendet die Spiele oder verdndert die Spiele.
Machtgewinn erlangen insbesondere die Akteure, denen es gelingt, das Selbstver-
trauen zu nutzen und Vertrauen anderer Akteure zu gewinnen. Der Machtgewinn

liegt im Ausbau des Handlungspotenzials.

8 Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 294.
49 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 229.
*% FRIEDBERG, VOR 1995, S. 235.
>! FRIEDBERG, VOR 1995, S. 205.
>2 Vgl. LUHMANN 2009, S. 8.
>3 vgl. ebd.
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Das Handlungspotenzial wachst in dem Male, als das Vertrauen wachst - das
Vertrauen in die eigene Selbstdarstellung und in die Fremdinterpretation der
eigenen Selbstdarstellung. Mit diesem Vertrauen werden neuartige Verhal-
tensweisen moglich.>

So kénnen Akteure, die das Vertrauen anderer Akteure gewonnen haben bei-
spielsweise den Grad der Unbestimmtheit von Problemlésungen und damit
einhergehend die Méglichkeit von Reflexion einrichten.> Der tatsichliche
Machtgewinn liegt in der Erhéhung der Entscheidungsbefugnis der Akteure.

Die wohl wichtigste Konsequenz dieser Zurechnung von Entscheidungen auf
Entscheider ist: dass mit der Bedeutung der Entscheidungen dann auch die Be-
deutung der Entscheider zunimmt - und umgekehrt.”®

Flr die Gestaltung von(unternehmensweiten) E-Learning und Wissensma-
nagementprozessen durch Bildungsakteure kann das bedeuten, die Hand-
lungsfelder so zu definieren, dass eine erfolgreiche Umsetzung durch die Defi-

nition vorgegeben wird.

>* LUHMANN 2009, S. 49.
>> Vgl. LUHMANN 2006, S. 434-435.
*® LUHMANN 2006, S. 138.

29



2.3 Handlungssystem

Der Ausbau von der Machtposition von Bildungsabteilungen ist an deren organisati-
onalen Handlungsspielraum gebunden. Die Einfihrung bzw. Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagementprozessen stellt flir Bildungsabteilungen eine
Moglichkeit dar, ihren Handlungsspielraum innerhalb von Unternehmen deutlich
auszubauen. Damit verbunden ist die Erweiterung der kollektiven Kompetenz von
Bildungsabteilungen und der individuellen Kompetenz der Bildungsakteure. Theore-
tisch wird das Handlungssystem im Folgenden in Bezug auf zwei Perspektiven be-
trachtet: Zum einen steht es fiir die Organisations-Perspektive und somit fiir kollek-
tives Handeln, zum anderen fir die Individual-Perspektive. Die Gesamtheit sozialer
Situationen einer Organisation wird dem konkreten Handlungssystem zugerech-
net.”” Das konkrete Handlungssystem ermdglicht und begrenzt zugleich die Hand-
lungsmaoglichkeiten der Akteure. Es stellt einen Rahmen fiir Spiele dar, der die
Kommunikation von Akteuren einschrinkt®® und darauf basierend Handlungsfahig-

keit ermdglicht. CRozIER und FRIEDBERG definieren ein konkretes Handlungssystem als

ein strukturiertes menschliches Gebilde, das die Handlungen seiner Angehori-
gen durch relativ stabile Spielmechanismen koordiniert, und seine Struktur,
d.h. die Stabilitat seiner Spiele und der Beziehungen zwischen diesen, durch
Regulierungsmechanismen aufrechterhilt, die wiederum andere Spiele dar-
stellen.”

Die Regulierungsmechanismen und die Strukturierung von Spielen sind entschei-
dend, um die kollektiven Interessen und die Interessen der Individuen, wie z. B. po-
litische Ziele, strategische Ziele, personliche Ziele einerseits so einzugrenzen, dass
eine an den Organisationszielen ausgerichtete Zusammenarbeit ermdoglicht wird
und andererseits genligend Freiraum zu geben um eine prospektive Kompetenz-
entwicklung der Akteure zu sichern. ,Die tatsachliche Rolle der Formalstruktur einer
Organisation ist es also nicht, Verhaltensweisen direkt zu bestimmen, sondern Ver-

«60

handlungsspielraume fiir die Akteure zu strukturieren.””" Die Verhandlungsspiel-

raume der Akteure werden insbesondere durch vier Aspekte bestimmt: (Strategi-

>’ Vigl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 140.
>% Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 146.
>° CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 172.

* FRIEDBERG, VOR 1995, S. 151.
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sche) gegenseitige Abhangigkeit®, Entscheidung®, Vertrauen® und Motive®. Die
gegenseitige strategische Abhangigkeit besteht sowohl auf kollektiver Ebene, z. B.
zwischen Bildungsabteilung und Fachabteilungen, als auch auf der individuellen
Ebene, z. B. zwischen Vertreterin der Bildungsabteilung und Vertreterin der Fachab-
teilung sowie auf Kollektiv-Individual-Ebene, z. B. zwischen Fachabteilungen und
LeiterIn Bildungsabteilung. Ein organisationales Interesse besteht auf der Entschei-
dungsebene, da die Entscheidungsfahigkeit ,,das eigentliche Kriterium effektiver
Organisation“® ist, als auch auf der Akteur-Ebene, die durch den Beitrag ihrer Ent-
scheidung zur Problemldsung und somit zur Unsicherheitsabsorption beitragt.®® Wer

Entscheidungen trifft lbernimmt Verantwortung.”’ Die Befugnis zur Entscheidung

wiederum setzt das Vertrauen des (Handlungs-) Systems voraus.

Im Systemvertrauen schwingt die BewuRtheit [sic!] mit, daf8 [sic!] alle Leistun-
gen hergestellt, alle Handlungen im Vergleich mit anderen Moglichkeiten ent-
schieden worden sind. Das Systemvertrauen rechnet mit ausdriicklichen Pro-
zessen der Reduktion von Komplexitit, also mit Menschen.® / %

Die Reduktion von Komplexitat dient dazu, ,,Unsicherheit in Sicherheit zu transfor-

mieren*”’

und ist eng an die Problemlésungskompetenz der Akteure gekoppelt. Um
jedoch sinnvoll entscheiden zu kénnen, muss ein Akteur auch Vertrauen in das
(Handlungs-) System haben. Dies ermoglicht ihm, Entscheidungen zu treffen, die
auftretende Probleme sofort |6sen, oder Entscheidungen zu treffen, die den ,,Unbe-
stimmtheitsgehalt der Problemldsungen erhéhen und Reflexionsschleifen einrich-

ten“”*. Damit wird ein Denken in Alternativszenarien erleichtert, das auch die Mog-

lichkeit des Nichtentscheidens berlicksichtigt. Der Akteur bendétigt das Vertrauen in

ot Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 234.

62 Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 184.

63 Vgl. LUHMANN 2009, S. 49.

® Vgl. LUHMANN 2006, S. 94-95.

® LUHMANN 2006, S. 181.

% Vgl. LUHMANN 2006, S. 197.

%7 vgl. ebd.

%8 LUHMANN 2009, S. 78.

® In vielen Zitaten findet sich die alte Rechtschreibungsnorm, die zum Zeitpunkt der ersten Verof-
fentlichung der Originale korrekt war. Soweit die alten Rechtschreibungsregeln in Zitaten Anwen-
dung finden und vom Datum der Veroffentlichung aus gesehen als richtig gelten, werden im Folgen-
den keine Hinweise auf Fehler gegeben. Das bezieht sich auf alle Rechtschreibbesonderheiten der
alten Rechtschreibung.

"% LUHMANN 2006, S. 215-216.

"' LUHMANN 2006, S. 434-435.

31



das (Handlungs-) System, das eine (kurzfristige) Erhohung von Komplexitat und so-

mit eine Steigerung von Unsicherheit vom Unternehmen getragen wird.

Das Handeln von Akteuren bedarf immer eines Motivs. ,,Motive sind [...] Formen der
Kommunikation, explizite oder implizite Zuweisung von Griinden fiir bestimmte
Handlungen - von Griinden oder [...] Hintergriinden.“’* Die Motive der Akteure rich-
ten sich an der strukturellen Ausrichtung der Organisation und den damit verbun-
denen Normen und Werten aus. Schwierig zu deuten ist die Rationalitdt von Moti-
ven. ,Mit Rationalitdt wird von Interessensbewertung abstrahiert.“”® Eine Messung
der Sachlichkeit von Motiven der Akteure wird der Organisationsalltag aus Erhe-

bungs- und Zeitgrinden nur unzureichend zulassen.

Die o.a. Ausfuihrungen verdeutlichen, dass die Entscheidung, E-Learning- und Wis-
sensmanagementprozesse in Unternehmen zu initiieren und zu etablieren von Bil-
dungsabteilungen nicht ausschlieBlich als eine Entscheidung der Unternehmensfiih-
rung betrachtet werden kann. Das Engagement von Bildungsabteilungen sich fir
eine solche Art von Lern-und Wissensarrangements verantwortlich zu zeigen sowie
Motive zu entwickeln und umzusetzen, die darauf ausgerichtet sind, bestehende
Unsicherheiten gegeniliber den Arrangements zu transformieren, kdnnen organisa-

tionale Entwicklungsprozesse anstol3en.

Wissen

Mit der Entscheidung von Bildungsabteilungen, E-Learning und Wissensmanage-
ment federfiihrend in Organisationen zu implementieren und zu gestalten sind Bil-
dungsakteure gefordert, die Lehr- und Lernkultur sowie die vorherrschende Wis-
senskultur in Unternehmen zu analysieren, um deren Veranderungspotenzial ein-
schatzen zu kdnnen. Dabei ist zu beachten, dass das organisationale Wissen insbe-
sondere der Unsicherheitsabsorption dient. Das Wissen darliber, dass alles auch

ganz anders sein konnte, wenn die Entscheidungen der Vergangenheit Alternativ-

72 LUHMANN 2006, S. 94-95.
73 LUHMANN 2006, S. 444—445,
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Entscheidungen gewesen waren, und dass zukiinftige Entwicklungen auf Entschei-
dungen der Gegenwart beruhen, zwingt die Organisation, das organisationale Wis-
sen wahrzunehmen und im Rahmen ihrer Moéglichkeit zu bewerten und dariiber zu
reflektieren. ,,Unsicherheitsabsorption setzt als Kontext ihrer eigenen Operations-
weise Wissen voraus, und zwar Wissen, Uber das die Organisation selbst verfiigt.“”
Bezogen auf die Ausweitung des Handlungssystems von Bildungsabteilungen durch
die Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagementprozessen stellt sich fir die
Bildungsverantwortlichen die Frage nach dem Sinnzusammenhang” fir das Unter-

nehmen und seine Mitglieder.

[...] dass erst der Kontext (eine Geschichte, ein Sinnzusammenhang) dann von
Individuen erlernt und zu einem personlichen Wissensbestand gemacht wer-
den kann, der auch potenziell handlungswirksam, also nutzbar im Sinne der
Anwendung in den je eigenen Kontexten des Handelns werden kann.”

Fir das Bildungsmanagement ergibt sich die Aufgabe den Sinnzusammenhang un-
terschiedlicher Anspruchsgruppen wahrzunehmen und auf Realisierbarkeit zu liber-
prifen. Um Wissen in das organisationale Gedachtnis und das Gedachtnis von Akt-
euren zu Uberflihren ist eine Reflexion dariiber, wie das Wissen zur Wertschopfung
der Organisation beitragt, mafRgeblich. Daraus wiederum ergibt sich die Entschei-
dung, welches Wissen in das organisationale Gedachtnis aufgenommen wird und
somit relevant fur eine gegenwartige Entscheidung der zukiinftigen Gegenwart
wird. ,,Entscheidung und Gedachtnis bedingen einander [...] wechselseitig.””” Die
Wechselbeziehung von organisationaler Entscheidung (Systementscheidung) und
personaler Entscheidung (Akteur Entscheidung) ist bedeutsam fiir die Bewertung
von Informationen und die Generierung von (Organisations-) Wissen. Das verlangt
sowohl von der Organisation als auch von den Akteuren ein kreatives Potenzial. In
Bildungsabteilungen scheint das kreative Potenzial, durch ihre Expertise Produktin-

novationen und Prozessinnovationen zu entwickeln und zu gestalten, vorzuliegen.

% LUHMANN 2006, S. 186.
7> Vgl. HOWALDT, KLATT, KOPP, in: Ciesinger 2005, S. 151.
76
Ebd.
7 LUHMANN 2006, S. 159
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Interaktion

Das kreative Potenzial bestimmt den Interaktionsgrad von Bildungsabteilungen und
anderer organisationaler Akteure. Interaktionen sind interessengeleitet. Sie unter-
stltzen beispielsweise politische Zielsetzungen. ,,Die menschliche Interaktion, auch
in sehr strukturierten Handlungsfeldern, ist immer auch politisch, d.h. sie bringt alle

die Phianomene ins Spiel, die man normalerweise dem Feld der Politik zuordnet.“”®

Interaktionen bestimmen die Lernfahigkeit von Organisationen. Will eine Organisa-

tion nachhaltig lernen, missen ihre Akteure lernen.

Organisationales Lernen erfolgt iber Individuen und deren Interaktionen, die
ein Ganzes mit eigenen Fahigkeiten und Eigenschaften schaffen. Das Lernen
eines sozialen Systems ist also nicht mit der Summe der individuellen Lernpro-
zeBe und Ergebnisse gleichzusetzen, auch wenn diese Voraussetzung und
wichtige Basis fiir institutionelles Lernen sind.”

Organisationale Lernprozesse erfolgen durch die Zusammenfihrung individueller
Lernergebnisse in kollektive Lernprozesse. Sie werden als Grad der Interaktion der
kollektiven Fahigkeit der Gruppe interpretiert.® Die Gestaltung von Lernprozessen
und Wissensprozessen, die das Ziel verfolgen, eine Lernende Organisation zu unter-
stltzen, stellen eine groRe Herausforderung fiir Bildungsabteilungen dar, da Inter-
aktionsprozesse auf allen Organisationsebenen und in allen Handlungsfeldern statt-
finden. Aus mikropolitischer Perspektive lassen sich Interaktionsmuster identifizie-
ren, die auf Macht- und Austauschprozesse hinweisen. Sowohl die Teilnahme an als
auch der Ausschluss von Interaktionsprozessen kdnnen aus organisationaler Sicht
weitreichende Folgen fiir Akteure und deren Positionierung innerhalb der Organisa-

tion haben. So werden beispielsweise Abteilungen oder

,Projektgruppen’, die in der Lage sind, Erfahrung, Know-how, Vorschlage,
Ideen, Losungen, kurz die Beitrage der an der Veranderung interessierten und
von ihr betroffenen Akteure auf den verschiedenen Ebenen der Organisation
zu mobilisieren®

’® FRIEDBERG, VOR 1995, S. 9.

7 proesT 1995, S. 170.

8 \/gl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 31.
®1 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 350.

34



aufgrund ihrer Interaktionsaktivitdten ein hheres Renommee erlangen als diejeni-
gen Abteilungen und Projektgruppen, denen das nicht gelingt. Interaktion steht so-
mit fir Selbstdarstellung und Tauschwert (im Sinne von Marktwert) von Akteuren

und bei erfolgreichem Einsatz fir das commitment des top-managements. Ein Mit-

tel zum Nachweis von Expertise durch Bildungsakteure und der Erh6hung der Repu
tation von Bildungsabteilungen innerhalb von Unternehmen liegt in der situations-

gerechten Selbstbeschreibung und Vermarktung.

Verhaltensweisen

Das Verhalten und die Verhaltensweisen der Akteure sind mafRgeblich fiir die Stabi-
litdat und Veranderung von Organisationen. So verleiht beispielsweise Rollenkon-
formitat dem konkreten Handlungssystem die Sicherheit mit bekannten Verhal-
tensweisen zu kalkulieren, wahrend abweichendes Verhalten Unsicherheit erzeugt

und auf Veranderung angelegt ist. FRIEDBERG 1995 konstatiert,

daB organisatorische Verdnderung immer auf das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder abzielen muRB. [...]. Das Gesagte gilt nicht in gleicher Weise fir
Veranderungen, die die ,Formalstruktur’ einer Organisation betreffen, und fiir
Veranderungen auf der technischen Ebene.*

Bezogen auf die mikropolitischen Prozesse der Organisation werden auf der Verhal-
tensebene Tauschprozesse organisiert, die den Akteuren einen Vorteil erbringen
und der Organisation Mehrwert verschaffen sollen. Auch die erfolgreiche Imple-
mentierung und Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagementprozessen
durch Bildungsabteilungen ist an Tauschprozesse gebunden. Die Tauschprozesse
werden nicht ausschlieBlich durch sachliche Argumente bestimmt, sondern sind
stark durch personliche Motive der Akteure gepragt, die sich sowohl auf den Aus-
bau von Machtbeziehungen als auch auf Kooperation ausrichten. ,,Macht und Ko-
operation [sind] nicht im Widerspruch, sondern die eine ist die natiirliche Konse-
quenz der anderen und umgekehrt.“® Um die Verhaltensweisen von Akteuren auf-

zufangen, bedient sich die Organisation unterschiedlicher Spieltypen. Zum einen

8 FriEDBERG, VOR 1995, S. 331.
8 Ebd., S. 113-114.
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werden Spiele gespielt, die bestimmte Verhaltensweisen von Akteuren und deren
Strategien erwarten®, zum anderen geben Spiele auch die Gelegenheit, abweichen-

de Verhaltensweisen von Akteuren zu priifen.

Es ist vielmehr eine Verteilung der insgesamt moglichen Strategien, eine Ver-
teilung, die die Akteure zwar respektieren missen, wenn sie das Spiel stabil
halten wollen, innerhalb derer sie jedoch auch andere ,Rollenverhalten’ erpro-
ben kénnen, ohne gleich fiir ihre ,Abweichung’ bestraft zu werden.*

Fir Bildungsabteilungen bedeutet das, die Moglichkeit Spiele zur Neupositionierung
innerhalb von Unternehmen zu benutzen. Beispielsweise geht die Gestaltung von
Wissensmanagementprozessen Uber das origindre Verstandnis von Bildungsabtei-
lungen als Konzeptionierln von Lernldsungen hinaus. Die Organisation schenkt den
(Bildungs-) Akteuren Vertrauen in einem (iberschaubaren Spielraum. Die interpre-
tierbaren Spielsituationen® sind fiir die Organisation von groRer Bedeutung. Wer-
den sie negativ interpretiert, kann das bestimmte Spiel eingestellt oder neuen Re-
geln unterworfen werden, bei positiver Beurteilung bieten dieselben den Rahmen

fir Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse.

8 \Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 73.
¥ Ebd., S. 72.
8 \Vgl. LUHMANN 2009, S. 54.
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2.4 Innovation

Die Einfuhrung und Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement stellen fir
Unternehmen Innovationen dar. So werden beim E-Learning traditionelle Gruppen-
lernprozesse durch selbstgesteuerte Lernprozesse abgelost. Die Vorteile von E-
Learning liegen in den klassischen Argumenten des selbstgesteuerten Lernens, wie
zum Beispiel E-Learning ist mobil, verteilt, dynamisch und individuell.®” Die Aufgabe
von Wissensmanagement liegt in der Auswahl, Strukturierung und Mediatisierung
von Informationen sowie deren Dublizierbarkeit. Vorrangiges Ziel von Wissensma-
nagement ist es, Unternehmensmitgliedern einen schnellen Zugriff auf Informatio-
nen zu ermoglichen. Dabei ist das gemeinsame Ziel von E-Learning und Wissensma-
nagement das Verhalten von Mitarbeiterlnnen so zu verandern, dass Arbeitsablaufe
optimiert werden. Der innovative Charakter von E-Learning und Wissensmanage-

ment kommt im Rahmen von mikropolitischen Spielen zum Tragen.

Die von den (Bildungs-) Akteuren im Rahmen von Spielen angestoRenen Personal-
entwicklungs- und Organisationsentwicklungsprozesse kénnen zu Strukturanderun-
gen innerhalb des Systems Organisation fihren. Es liegen Innovationen vor, da der
Veranderungsprozess der Reflexivitat unterliegt und nicht zufallig zustande
kommt.® Es handelt sich um Anderungen, die die Form der Innovation annehmen
und um Innovationen, die die Form der Stérung von Erfahrung und Routine bedeu-

ten.®

Obwohl es das Ziel von Organisationen ist, Komplexitat zu reduzieren und Unsicher-
heit in Sicherheit zu transferieren, lasst sie Innovationen zu, die sich kontrar zu dem
Ziel verhalten. Innovationen ersetzen Sicherheit durch Unsicherheit.” Die Unsicher-
heit wird durch Akteure aufgefangen, die zum einem das Vertrauen der Organisati-
on genielen und zum anderen die Kompetenzen besitzen, den Innovationsprozess

zu gestalten und zu steuern. Fiir Bildungsabteilungen liegt eine Herausforderung

darin, die Innovationsmoglichkeiten von E-Learning und Wissensmanagement zu

87 Vigl. BACK, BENDEL ET AL. 2001, S. 37-37.
88 Vgl. LUHMANN 2009, S. 86.

% Vgl. LUHMANN 2006, S. 162.

% Ebd, S. 218.
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prifen: Es gilt die aus der Vergangenheit bekannten Erfahrungen mit dem Grad des
Unbekannten der Zukunft® zu thematisieren. ,Oft wird auch zugegeben, dass Er-
gebnisse Uberhaupt nicht voraussehbar seien und Reformdurchfiihrung [Innovation;
Anmerk. d. Verf.] deshalb ein strategischer Prozess stindigen Lernens sei.“” Der
Lernprozess bleibt eng mit der Organisationskultur verknipft. (Bildungs-) Akteure
stehen vor dem Problem, eine zukiinftige Gegenwart zu gestalten, von der sie zum
Aktionszeitpunkt nur eine Vorstellung von gegenwartiger Zukunft haben. Um den
Innovationsprozess dennoch steuern zu kénnen, greifen sie ,,im Allgemeinen auf
erinnerte Routinen zurick und [definieren; Anmerk. d. Verf.] das zu |6sende Prob-

lem so, dass schon bekannte Problemlésungen anwendbar - zu sein scheinen.”“”

*1 Vgl. LUHMANN 2006, S. 338.
°2 LUHMANN 2006, S. 339.
%% LUHMANN 2006, S. 277.
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2.5 Macht

Das Vorhandensein und Ausliben von Macht bestimmen die Beziehungen der Ak-
teure innerhalb von Unternehmen. Organisationale Machtprozesse werden in der
Regel nicht explizit kommuniziert, sie bestimmen implizit die Lernfahigkeit von Or-
ganisationen und ihrer Akteure. Dabei werden sowohl kollektive als auch individuel-
le Lernprozesse von Akteuren beriihrt. Voraussetzung dafir ist, dass kein Akteur

sich der Macht in Organisationen entziehen kann.

Macht und Organisation sind [...] unaufldslich miteinander verbunden. Soziale
Akteure kdnnen ihre eigenen Ziele nur durch die Ausiibung von Machtbezie-
hungen erreichen; aber zugleich kdnnen sie nur Gbereinander Macht haben,
wenn sie kollektive Ziele verfolgen, deren eigene Zwange wiederum ihre Ver-
handlungen sehr direkt bedingen.”

(Bildungs-) Akteure werden integraler Bestandteil eigener und fremdbestimmter
Machtinteressen, die wenn auch nicht zwingend auf Veranderung, so doch immer
auf die Verteilung von Ressourcen ausgerichtet sind. Je reflektierter sich ein (Bil-
dungs-) Akteur mit den Interessenskonstellationen befasst, desto leichter wird er

seinen Handlungsspielraum im Machtgeflige verifizieren.

Die Kenntnis der sozialen Lage eines Akteurs erlaubt es zunachst einmal, die
ihm verfligharen Moglichkeiten zu erfassen, seine von ihm besetzten Bereiche
zu diversifizieren, das heildt, seine Fahigkeit, an mehreren Machtbeziehungen
zugleich teilzunehmen, bzw. mit ihnen zu spielen.”

Dabei gilt es die eigenen Handlungsoptionen gegeniiber denen anderer Akteure
einzuschatzen und zu ihnen in Bezug zu setzen. Der Beurteilung der Macht-
Situation(en) - auch bei hoher Reflexivitat — werden Grenzen gesetzt durch die
,Uberschneidung mehrerer Handlungssysteme, d.h. mehrerer Regulierungen, die in
derselben Situation wirken.“*® Es bleibt ein spekulativer Spielraum fiir alle Akteure.
Bildungsabteilungen sollten den Spielraum fir die eigenen Ziele optimal nutzen
und in die Spielstrukturen einbinden, die fir eine hohere Positionierung innerhalb

der Unternehmen von Bedeutung sind.

% CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 47.

% Ebd., S. 146.
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Die Organisation selbst fordert einerseits gewilinschte und schitzt sich andererseits
vor ungewiinschten Machtkonstellationen. Eine hohe Bedeutung kommt dabei der
formalen Organisationsstruktur und den informellen Kommunikationsprozessen der
Organisation zu. Die formale Organisationsstruktur tragt dafiir Sorge, Entschei-
dungspramissen nach personaler, aufgabenmaRiger oder organisatorischer Art ein-
zusetzen oder auszuwechseln”, informelle Kommunikations- und Verhandlungspro-
zesse liefern ihrerseits Argumente und Ressourcen fiir die effektive Steuerung und
Regulierung der Organisation.”® Wahrend die formale Organisationsstruktur Organi-
sationsmacht und Personalmacht unterscheidet - ,,[die] Organisationsmacht bezieht
sich auf die Mitgliedschaft im ganzen, die Personalmacht auf ihre jeweilige Auspra-
gung zu einer Stellenrolle, die man hat oder zu haben begehrt“” - liefert die infor-
melle Kommunikationsstruktur keine expliziten Unterscheidungen hinsichtlich
Machtpositionen. ,Das Leben in Organisationen und die Fliihrung der Menschen
vertragen keine totale Klarheit. Sie brauchen auch Schatten, informelle, geheime
und damit ungesicherte Arrangements.“'® Bildungsabteilungen haben bei der Ge-
staltung informeller Kommunikationsstrukturen einen Vorteil gegeniiber anderen
Unternehmens Akteuren. Sie verfiigen durch die Gestaltung von Lernarrangements,
die immer mit Unsicherheit verbunden sind, Giber Wissen, das in das Design infor-

meller Kommunikationsstrukturen einflieBen kann.

Neben der formalen Mitgliedschaft bietet die Bildung (informeller) Netzwerke fiir
(Bildungs-) Akteure die Moglichkeit, den Kommunikations- und Verhandlungsradius
auszuweiten. Die Benennung eines Themas oder die Definition eines Problems bil-

den die Grundlage solcher Akteurs Netzwerke.

Denn die Wahrnehmung eines Problems allein reicht nicht aus, um es ,anzuge-
hen’. Um dies mit Erfolg zu tun, miissen die Akteure in der Organisation auch
noch das notige Netz von Gesprachs- und Handlungspartnern aufbauen, d.h.
die jeweils relevanten Akteure mobilisieren und sie an der ,Losung’ des Prob-

lems ,interessieren‘.’”

%7 Vgl. LUHMANN 2003, S. 38-39.

% Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 152.
% LUHMANN 2003, S. 105.

1% EriEDBERG, VOR 1995, S. 261.

91 Epd., S. 89.
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Die (Bildungs-) Akteure streben somit (Macht-) Beziehungen an. Hierzu missen sie
die passenden Akteure identifizieren und deren know-how, Motivation und Verhal-

tensweisen mit denen des Themen- bzw. Problemkontextes abgleichen.

Neben den fachlichen Rahmenbedingungen, dem Motiv und den Schliisselkompe-
tenzen kommt dem Aspekt der Kontrolle eine wesentliche Funktion im Aufbau und
in der Strukturierung von Machtgefiigen zu. ,[...] die Kontrolle Gber die Informatio-
nen in Bezug auf die Leistung des anderen stellt immer einen zentralen Einsatz der
Beziehung dar.“'” Das Wissen um das Leistungsprofil der Akteure hilft einerseits bei
der Bearbeitung des Problems oder Themas, die Akteurs-Kompetenzen moglichst
optimal einzusetzen, andererseits dient es als Druckmittel zur personlichen Zieler-
reichung. So kann beispielsweise die Besetzung einer Position mit einer nicht geeig-
neten Person helfen, eine andere fiir die Position besser geeignete Person auszu-

grenzen um die eigene Position zu starken. Man kann

Macht daher als die Fahigkeit eines Akteurs [definieren], mehr oder weniger
dauerhafte Tauschprozesse zu seinen Gunsten zu strukturieren, indem er die
Zwiange und Gelegenheiten der Situation nutzt, um die fiir seine Zwecke glins-
tigsten Tauschbedingungen durchzusetzen.'®

Akteure der Macht

In der Unterkategorie werden die in der Organisation handelnden Akteure bezliglich
ihrer Handlungsmoglichkeiten in Machtkonstellationen betrachtet. Das besondere
Interesse gilt dabei den Macht-Akteuren von Bildungsabteilungen und denen mit
ihnen in Interaktion stehenden Macht-Akteuren aus Fachabteilungen. Macht setzt
immer eine Beziehung, von mindestens zwei Akteuren, voraus. Dabei stehen der
Macht Gebende und der Macht Empfangende in einer Wechselbeziehung. Macht-
beziehungen konnen ,als verhandelte Tauschbeziehungen verstanden werden, in
denen Verhalten ausgetauscht wird.“*** Um Macht ausiiben zu kénnen missen von
allen Beteiligten Ziele gesehen werden, die es zu erreichen gilt, bzw. Alternativen,

die es zu vermeiden gilt.

102 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 112.
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Macht kann als Bedrohung empfunden werden, wenn beispielsweise fir Macht
Empfanger die Nichtbefolgung von Anweisungen durch den Macht Ausiibenden zu
negativen Sanktionen fihrt. Fiir die Macht Gebenden wiederum ist es von grofRer
Wichtigkeit die Akteure im Spiel zu halten. Wenn die Macht Empfanger den Wider-
stand Uben und die Umsetzung der Machtstrategie verweigern, verliert der Macht-

haber seine Macht.

Die Funktion des Kommunikationsmediums Macht ist [...] nicht ausreichend
beschrieben, wenn man meint, es gehe nur darum, den Machtunterworfenen
zur Annahme der Weisungen zu bewegen. Auch der Machthaber selbst muR
zur Auslibung seiner Macht bewegt werden, und darin liegt in vielen Fallen die
groRere Schwierigkeit.'®

Nicht jeder, Macht Gebende besitzt die Arroganz seine Interessen gegen Wider-
stande durchzusetzen. Bildungsabteilungen, die kulturell bedingt auf padagogisches
und qualitativ anspruchsvolles Handeln ausgerichtet sind,'% scheinen in der Macht-
auslibung gegeniber Fachabteilungen, die politisch offensiver agieren, in dem

Punkt benachteiligt zu sein.’”’

Die Gewichtung von Macht hat fir alle betroffenen Akteure eine hohe Bedeutung.
In Organisationen wird sie teilweise durch Strukturen und Hierarchieebenen formal
geregelt, wobei die Herausforderung fiir die Akteure darin liegt, unter solchen Vo-

raussetzungen Kooperationen zu bilden.

Man geht eine Machtbeziehung ein, weil man die Kooperation anderer Perso-
nen zur Realisierung eines Vorhabens, gleich welcher Art, braucht (ein gemein-
sames Ziel, ein von den anderen mehr oder weniger klar wahrgenommenes
Problem, usw.)."®

Der Aufbau von Kooperationen beriihrt immer auch den Aufbau von (Macht-) Be-
ziehungen. Die Starke von Macht-Akteuren zeichnet sich in der Fahigkeit zur Bezie-
hungsbildung mit gleichzeitiger Ressourceneinschatzung der potenziellen Koopera-
tionspartner aus. ,Es gibt keine Macht ohne Beziehung und keine Beziehung ohne

Tausch. Dies ist die instrumentale Dimension von Macht.“'” Solche Tauschbezie-

195 ) UHMANN 2003, S. 21.

Vgl. KERRES 2001, S. 53-54.

Vgl. HARTEIS, BAUER ET AL. 2004, S. 133.
FRIEDBERG, VOB 1995, S. 113-114.
Ebd., S. 113.
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hungen zu eigenen Gunsten unter Beflirwortung der Tauschpartner zu gestalten
verlangt ein hohes Mal von Kooperationsfahigkeit, dass in Bildungsabteilungen
traditionell vorliegt und als kompetentes Handeln abgerufen werden kann. Koope-
rationsfahigkeit wird umso mehr gefordert sein, wenn die Tauschbeziehung vom
okonomischen Tausch (Akteure tauschen Ressourcen aus, ohne Bedingungen oder
Regeln einzubeziehen, die den Tausch strukturieren)' zum politischen Tausch (Ak-
teure tauschen Ressourcen aus und versuchen die Bedingungen und Regeln des
Austauschs zu ihrem Vorteil zu manipulieren)*! gelangt. Die Schwierigkeit von
Tausch liegt sowohl in der Beeinflussung der Verhaltensweisen anderer Akteure,
ohne das eigene Verhalten zu sehr von anderen Akteuren beeinflussen zu lassen*?,
als auch darin, etwas zum Tausch anbieten zu kdnnen (ein seltenes und relevantes
Verhalten), was andere Akteure Gberhaupt erst zum Eingehen einer Machtbezie-

' Das Gestalten von Tauschprozessen ist gerade fiir Bildungsabtei-

hung veranlasst
lungen mit einem individuellen und kollektiven Lernprozess verbunden, der die ori-
ginare Ausrichtung von Bildungsarbeit auf den 6konomischen Tausch um die Kom-

ponente des politischen Tauschs erweitert.

Welche Verhaltensweisen (Ressourcen) in den jeweiligen Machtbeziehungen beno-
tigt werden und damit relevant werden, hangt von der zeitlichen Dimension und
von Erwartungshaltungen der Macht-Akteure ab. So konnen Ressourcen, die heute
fir die Losung eines bestimmten Problems benétigt werden, morgen méglicher-
weise schon hinfallig sein, da sich der Problemlésungsfokus, beispielsweise von der
Reduktion von Komplexitat auf die Reflexivitdt und somit Komplexitatssteigerung,

verlagert hat.

Vertrauen

Neben Machtbeziehungen und Kooperationsbeziehungen bendtigen Organisationen

eine weitere Form der Beziehung um handlungsfahig zu sein, die Vertrauensbezie-

1% \/g|. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 127.

Vgl. ebd.
Vgl. ebd., S. 123.
Vgl. ebd., S. 262.
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hung. Sie findet sich in dem Vertrauen, das die Organisation in seine Akteure setzt,
in dem Vertrauen, das die Akteure in das System Organisation setzen, und in dem
Vertrauen, das die Akteure den anderen Akteuren entgegenbringen. Es wird zwi-
schen Systemvertrauen', generalisiertem Vertrauen' und personalem Vertrau-
en''® unterschieden. Gemeinsam ist den Formen, dass sie Voraussetzung der Kom-
plexitatsreduktion und damit der Unsicherheitsabsorption sind. ,,Komplexitatsre-
duktion setzt auf Seiten dessen, der auf sie warten oder sie als vollzogen akzeptie-
ren soll, Vertrauen voraus.“™” Wihrend das Systemvertrauen Vertrauen auf eine
abstrakten Ebene ansiedelt, die von den Mitgliedern der Organisation getragen und
Uberprift wird, berlihrt das personale Vertrauen die in der Regel selten reflektierte
Interaktion zwischen mindestens zwei Akteuren. ,,Wahrend beim personalen Ver-
trauen Reflexivitat Ausnahmeerscheinung ist, baut das Systemvertrauen darauf auf,
dal® andere auch vertrauen und dal diese Gemeinsamkeit des Vertrauens bewuRt
wird.“*® Das generalisierte Vertrauen stellt einen Verbindungsrahmen zwischen
Systemvertrauen und personalem Vertrauen dar. Auf der Akteurs Ebene bietet es
die Moglichkeit des punktuellen Hinterfragens von beispielsweise Verhaltenswei-
sen, Strategien und Taktiken'®. Eine (kurzfristige) Erhdhung der Komplexitat erhdht
den Handlungsspielraum der Akteure und bietet ihnen somit die Chance der be-

wussten Selektion von Moglichkeiten (Reduzierung von Komplexitat).

Vertrauen in Organisationen spielt eine wichtige Rolle fir die Gegenwart und Zu-
kunft der Unternehmen. Vertrauen bietet Sicherheit in der Gegenwart. Aufgrund
von Vertrauen muss auf personaler Ebene nicht jede Entscheidung in Frage gestellt
werden, nicht jede Aussage Uberpriift werden und nicht jede Handlung kontrolliert
werden. Auf Systemebene wird das Vertrauen insbesondere im Systemgedachtnis
wirksam. So werden z. B. bewahrte Ablaufprozesse auf Qualitdat und Wirtschaftlich-

keit gepriift, aber nur in Ausnahmefallen durch Innovationen ersetzt. Vertrauen

14 Vgl. LUHMANN 2009, S. 75.

Vgl. NEUBERGER 2006, S. 104.
Vgl. LUHMANN 2009, S. 59.
LUHMANN 2009, S. 72-73.

Ebd., S. 92.

Vgl. NEUBERGER 2006, S. 104-105.

115
116
117
118
119

44



zeichnet sich ebenfalls durch Zukunftsorientierung aus. Mit den Erfahrungen der

Gegenwart

Uberzieht [es] die Informationen, die es aus der Vergangenheit besitzt und ris-
kiert eine Bestimmung der Zukunft. Im Akt des Vertrauens wird die Komplexi-
tat der zukunftigen Welt reduziert.*?

Die Unternehmensvisionen werden vom Vertrauen in eine noch unbestimmte
Zukunft getragen, wobei das Vertrauen dabei hilft, die Annahmen Gber eine
zukiinftige Gegenwart in der gegenwartigen Zukunft vorstellbar zu machen.*”

Die Dimension bestimmt die Gestaltung von E-Learning und Wissensmanage-

mentlésungen. Das arrangieren von Lern-und Wissensprozessen, die Unter-

nehmensablaufe nachhaltig —im Rahmen einer Lernenden Organisation - ver-

andern sollen, setzt eine Selektion von Informationen voraus. Bildungsabtei-

lungen, die das (Selbst-) Vertrauen besitzen, die Prozesse zum Ausbau der

eigenen Machtposition zu gestalten werden zur Triebkraft von Personal- und

Organisationsentwicklungsprozessen.

Tausch

Eine der Beziehungsformen in Organisationen ist die Tauschbeziehung bzw.
Verhandlungsbeziehung.'” Bildungsabteilungen und Fachabteilungen sind als
Verhandlungspartner durch Tauschbeziehungen verbunden. Verhandlungsbe-
ziehungen unterstitzen Machtbeziehungen auf eine subtile Weise: Als balan-
cierte Beziehungen'” vermitteln sie den Akteuren fiir die angebotenen Res-
sourcen (z. B. Verhaltensweisen) eine adaquate Gegenleistung. Dem gegen-
Uber stehen jedoch die in Machtspielen agierenden Interessen der Akteure,
die Tauschprozesse zu ihrem Vorteil nutzen méchten.” Tauschprozesse in
Machtprozessen versuchen den Spielraum der jeweils anderen Akteure zu re-

duzieren und den eigenen Handlungsspielraum zu schiitzen und zu vergro-

120
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Rern.’” Dabei bedienen sie sich eines Druckmittels: die Austauschbarkeit von
Akteuren bei nicht hinreichenden Ressourcen. Es wird versucht, nicht er-
wiinschte Verhaltensweisen, die die Machtstruktur storen konnten, auszu-
schlieBen. In der Verhandlungsbeziehung zwischen Bildungsabteilungen und
Fachabteilungen beinhaltet die Austauschbarkeit fiir Bildungsabteilungen ein
Risiko. Sie sind auf die Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen angewiesen,
um ihr organisationales Dasein zu legitimieren. Fachabteilungen hingegen sind
in der Regel nicht von Bildungsabteilungen abhangig und kdnnen alternative

Ressourcen, z. B. bei externen Bildungsdienstleistern, einkaufen.

Dies erklart, warum Austauschbarkeit der einzelnen Gegenspieler stets zu ei-
nem wichtigen, wenn nicht Giberhaupt zum Haupteinsatz jeder Machtbezie-
hung, d.h. jedes verhandelten Verhaltensaustausches wird."®

Tauschbeziehungen beinhalten somit die Mdglichkeit von Austauschbeziehungen.
Die beteiligten Akteure nutzen ,die strategische Moglichkeit zu unterschiedlichen

127

Verhaltensweisen“’, um organisationale Krafteverhaltnisse zu regulieren und

strukturieren.

Ungewissheit

Aus organisationaler Perspektive werden die Unternehmenszukunft sowie die Ver-
haltensweisen von Akteuren durch Ungewissheit bestimmt. Jede Entscheidung, die
in Unternehmen getroffen wird, wirft die Frage auf, ob es die richtige Entscheidung
ist. Nicht nur die Konsequenzen der getroffenen Entscheidung sind ungewiss, son-
dern auch die Potenziale der abgelehnten Alternativen kénnen das Unternehmen
verunsichern. Diesbezliglich ist der Umgang mit Ungewissheiten fir Akteure eine

Herausforderung.

Handeln findet grundsatzlich unter Ungewissheit statt und das stéandige Verge-
genwartigen dieser Tatsache wiirde immobilisieren, weil vor jeder Entschei-
dung der unabschlieBbare Prozess der Suche nach vollkommener/vollstiandiger
Information stiinde. Das weilR auch die andere Seite und deshalb ist jeder Ent-

2 vgl. ebd., S. 123.

% Epd.
127 ABRAHAM, BUSCHGES, 2009, S. 169.
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scheider mit dem Argument angreifbar, nicht alle Fakten ber{icksichtigt zu ha-
ben.'?®

Im mikropolitischen Spiel zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen kann
der Vorwurf, nicht alle Fakten bericksichtigt zu haben insbesondere fiir die Bil-
dungsabteilungen zum Problem werden. Das Initiieren qualitativ anspruchsvoller
Lern- und Wissensarrangements geht nicht immer mit den Zielsetzungen von Bil-
dungsabteilungen einher. Die Gefahr, dass politische Argumente von Fachabteilun-
gen aufgefiihrt werden, die die pddagogischen und didaktischen Arrangements

nicht berlcksichtigt haben, besteht.

Je wichtiger die von den Akteuren zu fallenden Entscheidungen fiir das Unterneh-
men sind, desto héher wird auch die Wahrscheinlichkeit, dass Ungewissheiten stra-

tegisch platziert werden.

Vorhandene UngewilRheit wird von der zu ihrer Kontrolle fahigen Akteuren in

ihren Verhandlungen mit den davon abhangigen Akteuren beniitzt. Denn Un-

gewillheit vom Blickpunkt der Probleme ist Macht vom Blickpunkt der Akteu-
129

re.

Das Szenario wird verscharft, wenn nicht nur Ungewissheit hinsichtlich der Prob-
lempunkte herrscht, sondern auch noch Unsicherheit iber die Verhaltensweisen

der Akteure besteht.

[...] und das Spiel strukturiert sich um eine Logik der Unvorhersehbarkeit her-
um: Durch seine eigene Unvorhersehbarkeit erzeugt und kontrolliert ein Ak-
teur eine groRe UngewiRheit gegeniiber den anderen.™

Das Erzeugen von unsicheren Situationen steigert die Komplexitat der Handlungs-
moglichkeiten. Fir den Unvorhersehbarkeit erzeugenden Akteur kann die Situation
als erfolgreich bewertet werden, wenn er sie so strukturiert, dass er von den betei-
ligten Akteuren als diejenige Instanz wahrgenommen wird, die die ungewissen Sze-
narien (mafRgeblich) I6sen, d.h. Komplexitat reduzieren und Handlungsmaoglichkei-
ten aufzeigen, kann. Beispielsweise scheint die Gestaltung von Wissensmanage-
mentprozessen in Unternehmen als eine unsichere Situation wahrgenommen zu

werden. Die Definition, Strukturierung und das Aufzeigen von Umsetzungsexpertise

128 NEUBERGER 2006, S. 22.

Crozier, Friedberg 1993, S. 13.
Friedberg, VoR 1995, S. 122.
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fiir solche Wissensprozesse durch das Bildungsmanagement beinhaltet die Chance
fiir einen Machtausbau von Bildungsabteilungen. Das Aufgreifen der nicht origina-
ren Aufgabe von Bildungsarbeit erzeugt in Unternehmen eine gewisse Unvorher-
sehbarkeit von Bildungsabteilungen, die die Akzeptanz derselben im (mikro-) politi-

schen Geflige erhéhen kann.

Akteure kénnen dariber hinaus durch die Vorhersehbarkeit ihrer Verhaltensweisen
verunsichern.” Beispielsweise wird eine Drohung nur ihrem Status gerecht, wenn
bei Nichterfiillung des eingeforderten Verhaltens die in Aussicht gestellte Sanktion
erflllt wird. Die mégliche negative Sanktionierung verunsichert einerseits Akteure
im Handlungsprozess, starkt andererseits die Macht von Entscheidern. ,[...]Macht
[kann] nur dort entstehen [...], wo ein Entscheider Gber Unsicherheit anderer in

132

Bezug auf seine eigene Entscheidung disponieren kann.

Die 0. a. Ausfiihrungen geben eine Ubersicht iiber die Aspekte von Ungewissheit in
Organisationen. Bei aller Unsicherheit stellt der Umgang mit Ungewissheit fiir Un-

ternehmen dennoch eine Routine dar.

Zu den Funktionsbedingungen organisierten Handelns gehort Ungewissheit,
nicht nur die sozusagen statische Ungewissheit bei Momentaufnahmen von
Absichten, Planen, Ressourcen, Koalitionen etc. der ,anderen Seite’, sondern
auch dynamische Ungewissheit darlber, wie es weitergehen wird bei den an-
deren, einem selbst und miteinander. Diese Trivialitat ist von nicht zu unter-
schatzender Bedeutung als Bedingung der Méglichkeit von Mikropolitik.***

Machtstrukturen

Die formale Organisationstruktur wird von Unternehmen in der Regel im Organi-

gramm visualisiert und symbolisiert. Die dort aufgefiihrte Hierarchiestruktur zeich-
net die Kompetenzverteilungen im jeweiligen/einzelnen Unternehmen auf. Die Or-
ganigramme bilden die formale Machstruktur der Organisation ab. ,,Es wird auf in-

stitutionelle, strukturierende und strukturierte Gestaltung gesetzt.“*** Unterstit-

Bl Ebd.

132 | UHMANN 2006, S. 212.
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Ebd., S. 136.
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zung erhalt die Strukturierung durch Philosophie und Ideologie der Unternehmen.
Anhand von Symbolen wird ,eine sehr komplex gebaute Interaktionslage verein-
facht ausgedriickt und dadurch als Einheit erlebbar [...]. Die Symbolisierung als sol-

«135

che ist unerlafRliches Requisit der Machtbildung]...]“**> und der Machtstrukturierung.
Durch Symbole wird ein gemeinsames Verstandnis von Normen, Werten, Verhal-
tensweisen, Bezugssystemen und anderem mehr geschaffen. Die vertrauten und
damit aus der Vergangenheit bekannten Schemata fordern die (kollektive) Identi-

tatsbildung und haben die Funktion, das Machtgeflige zu stabilisieren.

Auf der informellen Ebene kann es zu Machstrukturen kommen, die kontrar zur
formalen Organisations- und Machtstruktur laufen. Informelle Kommunikations-
und Verhandlungsstrukturen bieten die Mdéglichkeit zur Unterwanderung der offizi-

ellen Strukturen und erzeugen Gegenmacht.

Diese Machtstruktur, die die formalen Vorschriften ergédnzt, berichtigt, ja sogar
beseitigt, stellt im Grunde das wirkliche Organigramm der Organisation dar.
Die Strategien aller Akteure bilden sich letztlich in Bezug auf sie und richten
sich an ihr aus."

Informelle Machtkonstellationen bilden sich haufig in Netzwerken, die zur Macht-
ausibung beispielsweise Handlungsfelder strukturieren, Kompetenz symbolisieren
und Koalitionen bilden. Die Mitgliedschaft in Netzwerken und /oder das Fihren von
Netzwerken ist fur Bildungsakteure bedeutsam, da Netzwerke Kontakte zu Akteuren

schaffen kénnen, die auf formalen Weg nicht zu Stande kommen.

Sobald Organisationen zu operieren beginnen und eigene Komplexitat aufbau-
en, l6sen sie die strikte Kopplung ihres formalen Konzepts in lose Kopplungen
auf. Damit bekomme die formale Struktur den Hauptsinn der Darstellung und
Erhaltung von Legitimitat.”’

Die Darstellung der Legitimitat wird insbesondere in den Selbstbeschreibungen der
Organisation sichtbar. Sie sind dynamischer als die formale Organisationsbeschrei-
bung. Sie unterliegen einem starkeren Zeit- und Erwartungsdruck durch die inter-

nen Akteure und der Umwelt.

135 | UHMANN 2003, S. 32.
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Machtquellen

Organisationen und ihre Mitglieder verfiigen liber unterschiedliche Machtquellen,
von denen im Folgenden die Machtquellen Expertise, Selbstrefe-
renz/Fremdreferenz, Wissensmanagement und Regeln beispielhaft beschrieben

werden.

Die Machtquelle der Expertise fundiert auf ,,der Beherrschung eines spezifischen
Sachwissens und der funktionalen Spezialisierung“*®. Sie stellt die fachliche Autori-
tat in Unternehmen dar. Generiert wird sie durch Stellenbeschreibungen und Stel-
lenbesetzung, die Generierung interner und externer Expertinnen-Netzwerke, den
Aufbau von Nachwuchskraften, recruiting und anderes mehr. Die Sicherstellung der
fachlichen Expertise als Machtquelle spielt insbesondere in den Bereich der Perso-
nalentwicklung- und Planung hinein. Diesbezliglich wird der fachlichen Besetzung
der Leitungspositionen von Bildungsabteilungen als ein Aspekt der empirischen Un-

tersuchung Aufmerksamkeit geschenkt.

Die Fahigkeit zur Erstellung von Selbstreferenz unter Einbezug von Fremdreferenz
stellt eine weitere Machtquelle von Organisationen dar. Dabei kommt dem Aufbau
von ,Beziehungen zwischen einer Organisation und ihrer Umwelt, oder besser, ih-
ren Umweltsegmenten“”*® besondere Bedeutung zu. Die Unternehmensleistungen
»das heildt die Ergebnisse ihrer Politik, [werden] sowohl innerhalb der Organisation

als auch ihrer Umwelt gemessen.“**

In der Regel sind Unternehmen von der Umwelt als Auftraggeber und Abnehmer
abhangig und haben ein hohes Interesse, moglichst stérungsfreie, stabile Beziehun-
gen zu unterschiedlichen Umweltsegmenten aufzubauen und auszubauen. Die Ten-
denz scheint zunehmend zu sein. Insbesondere unter den Gesichtspunkten von

Globalisierung, Fusionierung und networking wird der Kapazitat der Beziehungs-

138 CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 50.
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pflege zukiinftig eine besondere Bedeutung zukommen. ,,Die Vernetzungen zwi-

schen Systemen und Umwelten nehmen nicht ab, sondern zu.“**

Eine weitere wichtige Machtquelle ergibt sich fiir die Unternehmen im Bereich der
Verteilung von Informationen und der Generierung von Wissen. Die Machtquelle,
die ,,aus der Kontrolle von Informationen und Kommunikationskanalen [her-
rithrt]“** ist fir Unternehmen von politischer und strategischer Bedeutung. Akteure
haben ein hohes Interesse daran, Informationsfliisse zu kontrollieren und Kommu-
nikationskandle zu lenken. Die Bereitstellung und Verteilung von (Herrschafts-) Wis-
sen in Unternehmen, die Entscheidung dariiber, was als Wissen fir das Unterneh-
men dauerhaft von Bedeutung ist, die Beschaffung von (externem) Expertenwissen,
das Zurickhalten von Informationen bilden zentrale Einsatzfelder von Machtbezie-
hungen.'® Die Einfiihrung und Gestaltung von Wissensmanagement als Bildungsin-
novation in Unternehmen kann einen Eingriff in bestehende Machtstrukturen be-
deuten. Ob sich Unternehmen der Herausforderung stellen, wird anhand der Er-

gebnisse der empirischen Untersuchung beschrieben.

Das Vorhandensein ,allgemeiner organisatorischer Regeln“** bildet das Grundge-
riist einer jeden Organisation. Regeln, Normen, und Vorschriften legen den Akteu-
ren Zwang auf. Dabei kann es sich sowohl um explizit durch das Unternehmen for-
mulierte Regelwerke handeln, als auch um implizit gelebte organisatorische Vorge-
hensweisen sowie von der Umwelt auferlegte Regeln (z. B. Gesetze). Regeln setzen
Grenzen. Fiir Unternehmen ist es liberlebenswichtig, die Grenzen so zu ziehen, dass
die Akteure handlungsfahig sind und bleiben und nicht in (dauerhaften) Widerstand
gegen bestehende Regulierungsschemata treten. Regeln sind nicht eindeutig,
sondern passen sich dulRerst unterschiedlichen Anwendungen an: sie kbnnen

in einem defensiven wie einem offensiven Sinn, in Spielen ,mit dem System’
wie in Spielen ,gegen das System’ benutzt werden.'*

Y UHMANN 2006, S. 70.
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Machtbeziehungen

Machtbeziehungen stellen eine schwierige Beziehungsform in Organisationen dar.
Machtbeziehungen beruhen einerseits auf Herrschaft und sind andererseits auf Ko-
operationen angewiesen. Die Interdependenz wird als Krafteverhaltnis beschrieben,
»aus dem der eine mehr herausholen kann als der andere, bei dem aber gleichfalls

der eine dem anderen nie véllig ausgeliefert ist.“**

Im Organisationsorganigramm
sind die formalen Machtbeziehungen abzulesen. Hierarchisch organisiert finden sich
auf vertikaler Ebene die Herrschaftsbeziehungen, wahrend die Kooperationsbezie-

hungen Uberwiegend auf horizontaler Ebene angesiedelt sind.

Definiert man Herrschaft als ,,eine asymmetrische soziale Wechselbeziehung von
Befehlsgebung und Gehorsamsleistung [...], in der eine Person, Gruppe oder Organi-

sation anderen (zeitweilig) Unterordnung aufzwingen und Folgebereitschaft erwar-

«ld7

ten kann und Kooperation ,als friihes Stadium von Integrationsprozessen [...],

“1 5o stellt sich

bei dem gemeinsame, arbeitsteilige Handlungen entwickelt werden
die prekare Situation von organisationalen Machtbeziehungen dar und es ergibt sich
die Frage nach der Handhabung derselben. Die Handhabung solcher Gegensatze
liegt in der Realisierung gemeinsamer Vorhaben und Zielvorgaben.'* In den Ver-
bundvorhaben gelingt es bestimmten Akteuren, eine Vermittlerposition zu beset-

zen, die die unterschiedlichen Interessen von Herrschaft und Kooperation gestaltbar

und steuerbar machen.

Jedes konkrete Handlungssystem verfligt Gber seine ,Integratoren’, d.h. es er-
zeugt Akteure, die sich kraft ihrer Stellung im System in der Position des
Schiedsrichters zwischen den widerspriichlichen Interessen der Beteiligten be-
finden und die faktisch, wenn auch nicht rechtlich, einen Teil der Regulierung
(Steuerung) gewahrleisten, indem sie die Abstimmungen und den Ausgleich
zwischen Akteuren herbeifiihren, ohne die das System nicht Bestand haben
kénnte.™

Y Ehd., S. 41.

NOHLEN, SCHULTZE 2005, S. 340.

Ebd., S. 482.
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Damit hat der Aspekt, ob eine Integratorinnen Funktion in Bildungsabteilungen und
Fachabteilungen anzutreffen ist und zur gemeinsamen Zielverfolgung in Unterneh-

men beitragt, hohe Relevanz.

In der empirischen Untersuchung wird die Frage der (Macht-)Beziehung der Bil-
dungsabteilungen und ihrer Akteure zu den Fachabteilungen und deren Akteuren

vertiefend aufgegriffen.
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2.6 Politik

Jede Organisation beinhaltet eine politische Dimension, in der sich ihre Mitglieder
bewegen. ,Politik dient dem Aufbau, der Nutzung und Veranderung sozialer Ord-
nungen (Institutionen), um in ihrem Rahmen eigene Uberzeugungen und Interessen
(besser) durchsetzen zu kénnen.“*" Politik ist personenabhingig. Der Grad des
Ausmalies der politischen Aktivitaten und Handlungen der Akteure kann sehr unter-
schiedlich sein. Die Bandbreite reicht von Akteuren, die autonom politische Strate-
gien und Ziele verfolgen, bis zu Akteuren, die keine bewussten politischen Handlun-
gen vornehmen. Die aktive oder passive politische Haltung individueller Akteure

kann sich in der politischen Haltung von Abteilungen wiederspiegeln.

Politik in Organisationen zu betreiben bedeutet, Durchsetzungsstrategien hinsicht-
lich personlicher und/oder organisationaler Ziele so zu platzieren, dass sie, falls auf
formalem Weg nicht erreichbar, auf informellem Weg angenommen werden." Ein
solches Vorgehen beinhaltet die Moglichkeit der Manipulation anderer Akteure. Die
Reflexion dariiber, dass Manipulation der Zielerreichung dient und ob sie als proba-
tes Mittel anerkannt wird, sollte von Bildungsabteilungen gefiihrt werden, die an

einer hoherwertigen Positionierung in Unternehmen interessiert sind.

Unternehmenspolitik ist mit Erwartungshaltungen unterschiedlichster Akteure (Or-
ganisationsmitglieder, Umwelt) verbunden. Fiir Unternehmen empfiehlt es sich,
,den Erwartungsbegriff als Grundlage fiir die Definition von Strukturen“** ein-
schlielRlich politischer Strukturen aufzugreifen. Politische Strukturen werden durch
Erwartungen an die operierenden Akteure und von operierenden Akteuren ge-
pragt.”™ Strukturierungshilfe leistet die Organisation durch die Zentralisierung der
politischen Struktur, die auf der formalen Ebene dem Organigramm des Unterneh-

mens entspricht. Auf formalem Wege werden analog des Organigramms politische

Prozesse initiiert und gesteuert, denen gemein ist,

51 NEUBERGER 2006, S. 25.
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dass sie grenziiberschreitend sind (mehrere Subsysteme oder stakeholders be-
rihren, die nach anderen GesetzmaRigkeiten operieren), unsicher (unvorher-
sehbar in Verlauf und Ergebnis, nicht ausrechenbar in Dauer und Kosten) und
umstritten (es gibt stets mehrere Wege zum Ziele und verschiedene Méglich-
keiten Ressourcen zu verteilen).>

Das zeigt, dass organisationale politische Prozesse zugleich durch eine hohe Unge-
wissheit und eine hohe Komplexitat bestimmt werden. Die Situation wird fir Unter-
nehmen durch das Faktum, dass politische Prozesse nicht nur auf der formalen
Ebene, sondern auch auf der informellen Ebene betrieben werden, noch brisanter.
Das Unternehmen ist gezwungen, Risikominimierung zu betreiben, um unterneh-
menszielgerichtet handlungsfahig zu bleiben. Eine Reduktion von Komplexitdt und
damit verbunden eine (wenn auch nicht umfassende, so doch anndhernd umfas-
sende) Uberschaubarkeit der laufenden politischen Aktivitaten und Prozesse zu er-
langen, wird von den Unternehmen mit unterschiedlichen MaBnahmen betrieben
werden missen. Dabei sollte insbesondere den nicht formalen politischen Struktu-
ren Interesse gewidmet werden. Die Forderung von Koalitionsbildung, Netzwerken

%6 aber auch das Besetzen strategischer Stellen mit fachlich

und Kontaktintensitat
inkompetenten, aber politisch raffinierten Akteuren™ oder politisch inkompetenten

und fachlich professionellen Akteuren kénnen probate Mittel sein.

Die Erhéhung der Unternehmenskomplexitat durch politische Aktivitaten und Pro-
zesse verlangt den Unternehmen eine erhdhte Reflexivitat und damit einhergehend

b.>® politische Spiele sind — mit Ausnahmen - im Un-

einen Spontaneitatsverlust a
ternehmen darauf ausgerichtet - trotz hoher Dynamik — die Systemstabilitat vor

Veranderungen und damit moéglicher Instabilitat zu schiitzen.

Politische Akteure

Die Einflihrung und Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement in Unter-

nehmen kann als (politisches) Spiel betrachtet werden. Bildungsabteilungen stehen

135 NEUBERGER 2006, S. 35.
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vor der Aufgabe das Spiel zu initiieren und einen damit einhergehenden Verande-
rungsprozess zu steuern. Das Bildungsmanagement ist gefordert als politischer Ak-
teur in Interaktionen zu treten. Interaktionen bestimmen wesentliche Verhaltens-
spielrdume politischer Akteure in dynamischen und dennoch auf Statik ausgerichte-
ten Organisationen. Alle Handlungen, Kommunikationsbeziehungen und sozialen
Beziehungen, die innerhalb des Unternehmens zwischen Akteuren wahrgenommen
und ausgefuihrt werden, zielen darauf ab."” Das Unternehmen ist stets bemiht, die
Interaktionen durch Strukturgebung zu steuern, zu kontrollieren und zu reduzieren.
Die Organisationsmitglieder handeln politisch, sie geben den Strukturen einen poli-
tischen Rahmen. ,,Die menschliche Interaktion, auch in sehr strukturierten Hand-
lungsfeldern, ist immer auch politisch, d.h. sie bringt alle die Phanomene ins Spiel,
die man normalerweise dem Feld der Politik zuordnet.“** Die (Bildungs-)Akteure
handeln in kontrollierten politischen Unternehmensstrukturen und sind hier mégli-

chen Sanktionen ausgesetzt.

Und sie stehen unter dem Zwang dieser Sanktionsmaoglichkeiten umso mehr, je
besser und leichter die Leistung, das heiRt, die Ergebnisse ihrer Politik, sowohl
innerhalb der Organisation als auch in ihrer Umwelt gemessen werden kon-

161
nen.

Um negativen Sanktionen nicht ausgesetzt zu werden, ist es im Interesse der (Bil-
dungs-) Akteure, ihr Handeln und die Prifbarkeit desselben intransparent zu gestal-
ten. Das gelingt besonders durch das Aufsetzen (informeller, politischer) Spiele. So
koénnen politische Ziele je nach Spielart durch die Akteure beispielsweise in strate-
gisch offensiven oder strategisch defensiven Spielen verfolgt werden. Zu beachten
ist, dass (Bildungs-) Akteure innerhalb der Organisation in der Regel nicht nur in
einem Spiel Teilnehmerln sind. Unternehmensbezogen nutzen sie die Moglichkeit
»innerhalb der Spielstrukturen ihren Platz zu &ndern oder von einem Spiel zum an-
deren Uberzuwechseln.“** Die Flexibilitidt unterliegt der Zielsetzung Ressourcen aus-
zubauen und eigene Ressourcen zu schiitzen. Durch die spielerische Dynamik und
den spielerischen Wechsel werden dariiber hinaus politische Ziele reflektiert und

gegebenenfalls modifiziert. Alle Akteure stehen dabei vor einer dreifachen Heraus-

5% \gl. SCHAFERS, KOPP, ET AL. 1999, S. 117.
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forderung: der Selbstreflexivitidt zwecks Uberpriifung der eigenen Motive und Posi-
tionen, der Uberpriifung der Motivationsstruktur und Positionierung der anderen
Akteure sowie der strategisch sinnvollen Einbindung derselben in das politische
Handeln auf Mikroebene. ,,Mikropolitisch handelt, wer durch die Nutzung Anderer
in Organisationalen Ungewissheitszonen eigene Interessen verfolgt.“** Die Interes-
sen sind erfolgsgerichtet und abhangig von dem Mitspielen der anderen Akteure.
Die Ubernahme der politischen Spielfiihrerschaft mit dem Ziel, ein politisch erfolg-
reiches Spiel zu spielen, ist abhdngig von den Kompetenzen des Spielfiihrers / der
Spielfiihrerin und der Bereitschaft aller beteiligten Akteure in einen Lernprozess zu
treten. ,[...] das Problem besteht im Lernen aller Akteure zusammen: darin liegt die
Bedingung fiir den Erfolg des neuen Spiels.“"* Um den gemeinsamen Lernprozess
initileren und implementieren zu kénnen, bedarf es der Empathie. Trotz moglicher
Manipulation, Uberzeugungsarbeit und anderem mehr, sollte den beteiligten Akt-
euren das Gefiihl der Freiwilligkeit der Beteiligung am Spiel vermittelt werden, da-

mit sie ihre Motive intrinsisch aktivieren konnen.

Denn ,Motiv’ ist in der Sprachregelung etwas, was im Handelnden selbst zu
entscheiden ist. Es zeugt von erheblicher Distanz zu den sozialen und psycho-

logischen Realitdaten, wenn Manager meinen und sagen, sie wollten Mitglieder

der Organisation ,motivieren‘.'®®

Als politische Akteure verfiigen Bildungsabteilungen und deren Mitglieder tiber Er-
fahrungen in der Gestaltung von Lern- und Wissensprozessen, die ihnen in Bezug
auf die Akquisition und Fiihrung von Spielteilnehmerinnen zum Vorteil gereichen
kénnen. Ob sie die Motivation und Kompetenzen besitzen als politische Akteure die
Spielfiihrerschaft bei der Implementierung und Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement zu libernehmen und das Risiko eingehen —starker als bisher —
Uberprift und gegebenenfalls sanktioniert zu werden, wird maBgeblich von der po-

litischen Einstellung des Bildungsmanagement abhangen.

163 NEUBERGER 2006, S. 18.
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2.7 Probleme

Fir Bildungsabteilungen, die ihren Machthorizont erweitern ist der aktive Umgang
mit Problemen unumganglich. Je friher sie sich an einem Problem beteiligen, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit dass sie maRgeblich in dessen Losungsprozess in-
volviert sind. Die Kategorie widmet sich den auftretenden Problemen in Organisati-

onen im Kontext von Macht.

Organisationen sind immer bemiiht, Komplexitadt zu reduzieren und so zu selektie-
ren, dass Entscheidungsgrundlagen entstehen. Dabei kommt der Selbstbeobach-
tung und der Beobachtung der Umwelt gleichermaen Bedeutung zu, da eine Orga-
nisation sich nur durch Unterscheidung von der Umwelt abgrenzen kann. Unter-
nehmen sind also bemiiht, sich klare Grenzen (Systemgrenzen) anzueignen, um als
eigenstandige Systeme in der Umwelt agieren zu kdnnen. Die Vorgehensweise be-
inhaltet jedoch ein Problem. , Komplexitat [...] ist kein System, weil sie keine Gren-
zen hat."™ Organisationsgrenzen miissen somit einerseits so durchlissig gestaltet
werden, dass sie Komplexitat integrieren kénnen, und andererseits so gesichert
werden, dass sie Komplexitat schon vor Eintritt in das Unternehmen, unter Inan-
spruchnahme von Selbstreferenz filtern (reduzieren), um als eigenstandige Organi-

sation bestehen zu kénnen.
Um Probleme l6sen zu kénnen, definieren Organisationen Probleme.

Indem man ein Problem definiert, definiert man auch die Relevanz von Fach-
wissen, Know-how und Handlungsmaglichkeiten, iber die die an dieser Frage
interessierten Akteure verfigen.'®’

Die Definition des Problems benétigt Fachexpertise, um den zu bestimmenden
Sachverhalt beschreiben und abgrenzen zu kénnen. Damit wird der Rahmen fir die
Problemldsung vorgegeben und unter der Vorgabe werden Ressourcen und einzu-
bindende Akteure ausgewahlt. Das beinhaltet gleichzeitig einen Ausschluss von Res-
sourcen und Akteuren. Der Prozess kann von Akteuren ganz bewusst gestaltet sein,

um die eigene Position zu starken. ,,Denn das was von den Problemen aus gesehen

168 | UHMANN 2009, S. 4.
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Ungewissheit ist, bedeutet aus Sicht der Akteure Macht.“** Ein Problem zu definie-
ren, damit es unter Zuhilfenahme bestimmter Akteure erfolgreich gel6st werden
kann, und gleichzeitig so zu definieren, dass es andere Akteure vom Erfolg der Prob-
lemlésung ausschlieRt, starkt die Machtposition.*® Bei der Implementierung und
Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagementlosungen ist der oben be-
schriebene Aspekt von Bildungsabteilungen besonders zu beachten. Er beinhaltet
fiir sie die Chance, organisationale E-Learning und Wissensmanagement Konzepte
so zu definieren, dass die Profilierung anderer Akteure - wenn auch nicht ausge-
schlossen - erschwert wird. Dazu kann auch die (Un-) bewusste Verdeckung von
Problemen beitragen.'” Problemlésungsprozesse binden immer monetire Ressour-

cen, technische Ressourcen und Humanressourcen.

Dem Nichtdefinieren von Problemen kann eine strategische Entscheidung zu Grun-
de liegen, die hilft Ressourcen zu sparen und politische Zielsetzungen umzusetzen.
Die Thematisierung von Problemen ist eine politische Entscheidung, um Macht zu
bewahren oder auszubauen. ,,Macht setzt voraus, daf8 nicht zu viele Probleme er-
zeugt werden, die nur mit Macht geldst werden kénnen.“’* Die Begrenzung von
Problemen innerhalb des Unternehmens ist ein Indikator fiir die Erhaltung von Sta-

bilitat in Organisationen.

In der Unternehmenspraxis ergibt sich eine weitere Problemlage. Nicht immer
schaffen es die Akteure, Probleme sinnvoll zu beschreiben. In der Praxis ist die Prob-
lem Definition oft zu eng oder zu weit gefasst, bzw. wird das vermeintliche Problem

von den beteiligten Akteuren unterschiedlich wahrgenommen und verbalisiert.

Oft geht es zunachst einmal darum, dass Problem zu entdecken, das die bishe-
rige Praxis inspiriert hat. [...] Zuweilen geht es darum, Arten des Umgangs mit
schlecht definierten und schlecht definierbaren Problemen zu entwickeln.

So stehen Bildungsabteilungen haufig vor der Herausforderung, die tatsachlichen
Probleme der Fachabteilungen zu eruieren. Damit kann ein Anliegen aus unter-

schiedlichen Perspektiven betrachtet werden, beispielsweise hinsichtlich der Kom-
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petenz von Mitarbeiterlnnen oder der Qualitat des Arbeitsprozesses. Es kann als
technisches Problem gesehen oder einem anderen Problemtyp zugeordnet werden.
Unterschiedliche Problemtypen kdnnen unterschiedliche Problemldsungsstrategien

erfordern.

Der Aufbau von Ungewissheit durch Akteure

Die Definition von Problemen durch Akteure beinhaltet das Element der Ungewiss-
heit.'”? Neben den problemimmanenten Unsicherheitsfaktoren (natirliche Unge-
wissheitsquellen) liegt es im Interesse der Macht-Akteure, kiinstliche Ungewiss-
heitsquellen aufzubauen'’*, deren Kontrolle sie sich selbst, aber nicht den anderen
beteiligten Akteuren zugestehen. Der Aufbau der kiinstlichen Ungewissheiten dient
der Risikominimierung im Problemldsungsprozess. Kiinstliche Ungewissheiten wer-
den durch die sie produzierenden Akteure so konstruiert, dass sie fir sie selbst
steuerbar und handhabbar bleiben und somit zum Erfolgsgaranten im Problemlo-
sungsprozess werden. Gegenliber natirlichen Ungewissheitsquellen sind kiinstliche
Ungewissheitsquellen leichter zu lenken und kénnen wiederum in der Erfolgszu-
schreibung Akteuren zugewiesen werden. Organisationale Probleme werden infol-
gedessen haufig nicht vollstandig sondern lediglich zufriedenstellend geldst.*” Die
Wahl der beschriebenen Vorgehensweise durch das Bildungsmanagement kann, in
Bezug auf die Problem Definition von E-Learning und Wissensmanagement, zu einer

erhohten Reputation von Bildungsabteilungen fihren.
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2.8 Sozialer Wandel

Die erfolgreiche Platzierung von Lern- und Wissensprozessen in Unternehmen durch
Bildungsabteilungen hat Einfluss auf Personalentwicklungs- und Organisationsent-
wicklungsprozesse. Im Vordergrund der von den Bildungsabteilungen konzipierten
Entwicklungsprogramme stehen soziale Verhaltensveranderungen von Akteuren
und die Veranderung von organisationalen Kulturmustern. Fiir die Zielerreichung ist
es fur Bildungsakteure notwendig, sich mit sozialen Wandlungsprozessen auseinan-
derzusetzen. Dafiir sind die u. a. Kenntnisse lber die Aspekte sozialen Wandels in

Unternehmen hilfreich.

Ein Unternehmen, das als selbstreferenzielles System fungiert, ist darauf ausgerich-
tet, bewahrte Organisationsstrukturen zu bewahren. Dem gegeniiber stehen Orga-
nisationsentwicklungsprozesse, die nur durch Veranderung erfolgreich betrieben
werden konnen. Hierbei werden insbesondere Veranderungen der Formalstruktur,
Veranderungen auf der technischen Ebene und organisatorische Veranderungen auf
der Verhaltensebene der Organisationsmitglieder beriihrt.”’® Sozialer Wandel steht
fir Veranderungen auf Basis der Sozialstruktur eines Unternehmens, seinen Kul-

turmustern, sozialen Handlungen und Bewusstseinsinhalten.'”

Sozialer Wandel in Organisationen wird durch die Veranderung von Handlungssys-
temen vollzogen."”® Die Handlungssysteme werden durch das Verhalten von Akteu-
ren in bestimmten Spielsituationen bestimmt. Die Veranderung eines Handlungs-
spielraums ist gepragt durch Verhaltensverinderung von Akteuren.”” Um die Ver-
anderung fiir das Unternehmen wahrnehmbar zu machen, muss sie einen Unter-
schied zur bisherigen sozialen Konstruktion darstellen.

Diese soziale Konstruktion ist immer zugleich Produktion und Reproduktion ei-

ner Ordnung: sie stitzt sich auf die in einem Handlungsfeld schon vorhande-
nen Gegebenheiten und wandelt sie gleichzeitig um.*®

176Vg|. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 331.
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Sozialer Wandel in Unternehmen initiiert einen Organisationsentwicklungsprozess
und damit einen (kollektiven) Lernprozess. Dabei gehen der soziale Wandel und der

organisationale Wandel eine interdependente Beziehung ein.

Der Begriff des organisatorischen Wandels bezieht sich immer und ausschliel3-
lich auf die Strukturen des Systems, nie auf seine Operationen, nie also auf die
Ebene, auf der die Dynamik des Systems sich realisiert."®*

Wahrend sozialer Wandel sich in der Dynamik des Systems durch Veranderung des
Handlungssystems mit Hilfe seiner Akteure belebt, wird organisationaler Wandel in

der Produktion und Reproduktion von Ordnung sichtbar.

Organisationale Entwicklungsprozesse (Wandlungsprozesse) sind eine systemische
Entscheidung. Nur das Unternehmen kann im Rahmen von Selbstreflexivitat ent-
scheiden, ob die Organisationsziele und die dafiir eingesetzten Mittel bewahrt oder
modifiziert werden miissen und welche (sozialen) Veranderungsprozesse gegebe-
nenfalls aktiviert werden sollen. Dabei unterliegen die Organisationen haufig Um-
welt bedingten Zwangen. ,Ein Wandel der Organisationskultur wird oft durch einen
gesellschaftlichen Wertewandel induziert sein.“*** Die Werte werden als geltende
Festpunkte der Handlungsorientierung angenommen'®, deren Integration in die
organisationalen Strukturen und Handlungsprozesse dem Unternehmen in der Re-
gel eine Steigerung der Wertschopfung und/oder eine Steigerung von Prestige ein-

bringen.

Mit der Entscheidung fiir Wandel, vollzieht sich ein Aufzeigen von Differenz(en) zu
bisher gelebten Verhaltensweisen und festgelegten Strukturen. Mit dem Verande-
rungsprozess wird ein Element von Ungewissheit verbunden.*®* Die Ungewissheit
zuzulassen und damit eine Entscheidung fiir ,eine Wette auf eine ungewisse Zu-
kunft“*® zu treffen, verlangt von der Organisation und ihren Mitgliedern die Fahig-

keit zu (kollektivem) Lernen.

81 | UHMANN 20086, S. 331.

LUHMANN 2006, S. 245.

Vgl. ebd., S. 431.
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Ressourcen

Das Definieren organisationaler Probleme beinhaltet implizit die Definition von Res-
sourcen. Bildungsabteilungen, die sich mit der Initiierung und Steuerung sozialer
Wandlungsprozesse befassen, miissen die benétigten Ressourcen definieren und
akquirieren und ein Bewusstsein darliber entwickeln, dass Ressourcen in dynami-
schen Prozessen modifizierbar sein sollten. Mit der Festlegung der bendtigten Res-
sourcen stellt sich das Problem der Aktivierung derselben. Neben technischen und
organisatorischen Ressourcen stellt eine grolRe Herausforderung ,,die Mobilisierung
der von den anderen gemeisterten Ressourcen [dar], was nichts anderes bedeutet,
als von den anderen das jeweils gebrauchte Verhalten zu erlangen.“** Solches Ver-
halten wird bendtigt, um Einfluss auf die Problemlésung nehmen zu kénnen. Dabei
handelt es sich in der Regel um zeitliche, sachliche und soziale Kompetenzen, die
die zur Probleml6ésung aufgeforderten Akteure einbringen sollen. Die Kompetenzen
werden in Autoritat, Reputation und Filhrung unterschieden. Der zeitlich generali-
sierte Einfluss wird Autoritat, der sachlich generalisierte Einfluss Reputation und der
sozial generalisierte Einfluss Fiihrung genannt.'®’ Die Einflussfaktoren (Ressourcen)
der Akteure gestalten die Gegenwart und die Zukunft des Unternehmens und wer-
den wiederum besonders von der ungewissen aber komplexen Zukunft beeinflusst.
»,Das Unbekanntsein der Zukunft ist die wichtigste und die bleibende, standig er-
neuerte Ressource der Entscheidungsprozesse.“™® Ressourcen unterliegen der Dy-
namik der Entscheidungen, Entscheidungen der Dynamik des Handelns in der Ge-
genwart zwecks Gestaltung der zukinftigen Gegenwart. Zur Unsicherheitsabsorpti-

on bendotigt jede Entscheidung spezifische Ressourcen.

Ressourcen beeinflussen innerhalb des Unternehmens einerseits das Erhalten der
Systemstabilitat, andererseits konnen sie Innovationen und Verdnderungsprozesse
unterstitzen. Die Organisation selbst muss, um sich der Moglichkeiten bewusst
sein, liber ein Geddchtnis verfligen, auf das bei Entscheidungsprozessen als Res-

source zuriickgegriffen werden kann.'”® Akteure kénnen auf das Gedachtnis, das die

18 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 262.

Vgl. LUHMANN 2003, S. 75.
LUHMANN 2006, S. 284.
Vgl. ebd., S. 157.
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Entscheidungen und deren Auswirkungen in der Vergangenheit beinhaltet, zurtck-
greifen. Dabei findet eine bewusste Auswahl bewahrter und nicht bewahrter Lo-
sungswege sowie der Ausschluss von Alternativen in Bezug auf die Vergangenheit
statt, die bei der Gestaltung der Zukunft die Differenz zur Gegenwart verdeutlichen

helfen sollen.

Reformen werden zwischen Vergangenheit und Zukunft eingeklinkt. [...] Inso-
fern gehort ein verschwiegenes Vergessen, namlich das Vergessen der Griinde,
aus denen frithere Reformen gescheitert sind, zu den wichtigsten Ressourcen
der Reformer.'*

Flr die Gestaltung von Zukunft und das Durchsetzen von Innovationen kann es hilf-
reich sein, gescheiterte Reformen (bewusst) zu vergessen. Die Vorgehensweise hilft,
den Widerstand anderer Akteure zu reduzieren. Die o. a. Ausfiihrungen haben Aus-
wirkungen auf die Gestaltung neuer Formen von Lern- und Bildungsarrangements.
Bildungsakteure sind einerseits gefordert ,,Bedeutungszusammenhange zwischen
vergangenen, gegenwartigen und zukinftigen Handlungen [herzustellen]“.*** Ande-
rerseits missen sie Entscheidungen dariber treffen, welche im organisationalen
Geddachtnis vorliegenden (gescheiterten) Innovationen bewusst nicht beachtet wer-

den, um gegenwartigen und zukiinftigen sozialen Wandel nicht zu gefdahrden.

Soziale Akteure

Akteure, die innerhalb der Organisation sozialstrukturelle Relevanz erhalten'®, wer-
den im Rahmen der Arbeit als soziale Akteure bezeichnet. Soziale Akteure gestalten
Tauschbeziehungen mit Hilfe von Transparenz und Kommunikationsbereitschaft mit
dem Ziel, eine Vertrauensbasis zu den beteiligten Akteuren aufzubauen. ,Vertrau-
ensbildung ist [...] auf leicht interpretierbare Situationen angewiesen und [...] des-
wegen auf Méglichkeiten der Kommunikation.“**® Die Konstellation ist fiir das Ver-
haltnis von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen von besonderer Bedeutung.

Die Abstimmungsprozesse bezliglich Bildungsarrangements bedtirfen eines gemein-

190 UHMANN 2006, S. 338.

KERRES, DE WITT 2011, in: Jahrbuch Medienp&ddagogik 9.
Vgl. LUHMANN 2009, S. 59.
Ebd., S. 54.
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samen kommunikativen Verstandnisses dariber, wie der Bildungsanspruch von

Fachabteilungen zu erheben, zu definieren und umzusetzen ist.

Soziale Akteure ibernehmen in den Unternehmensspielen einen kommunikativen
Part und wirken als Regulativ stillschweigender Zusammenspiele, die insbesondere
der Machtabsicherung und Machtstarkung weniger Akteure dienen. Der Aufbau

von(sozialer) Fiihrungskompetenz als sozial generalisierte EinflussgroRe miindet in

partizipativen Vorgehensweisen,

die in der Lage sind, Erfahrung, Know-how, Vorschlage, Ideen, Lésungen, kurz
die Beitrage der an der Verdanderung interessierten und von ihr betroffenen
Akteure auf den verschiedenen Ebenen der Organisation zu mobilisieren.**

Die Vorgehensweise ist auf (demokratische) Beteiligung anderer Akteure sowie auf
gemeinsame Lernprozesse gerichtet. Problemlésungsprozesse, Innovationsprozesse
aber auch Prozesse der Systemstabilisierung profitieren von den Interaktionszu-

sammenhangen, die wiederum Lernprozesse anstofRen.

In der Rolle als sozialer Innovationsakteur ergibt sich fiir das Bildungsmanagement
die Notwendigkeit, insbesondere vertikale Kommunikationswege auszubauen. Ziel
ist es das commitment des top-managements fir innovative Bildungsarrangements
zu erhalten, sowie die Umsetzung von Bildungslosungen in den Abteilungen zu un-

terstitzen.

Dimension des Lernens

Mit der Uberfiihrung selbstorganisierten Lernens in organisationale Lernprozesse
und die Entwicklung organisationaler Wissensmanagementkompetenz unterstiitzen
Bildungsabteilungen eine professionelle Personal- und Organisationsentwicklung.
Dabei unterliegen sie selbst einem Lernprozess, der zu Verdnderungen in ihrem
Leistungsspektrum flihren kann. In der Regel wird das Leistungsspektrum erweitert.
Eine solche Professionalisierung von Bildungsarbeit beinhaltet den Erwerb bzw. den

Ausbau von Kenntnissen der Dimension des Lernens.

%% FRIEDBERG, VOR 1995, S. 350.
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Organisationen unterscheiden zwischen kollektiven und individuellen Lernprozes-
sen. Beiden gemein ist, dass der Lernerfolg als Differenz zur Ausgangssituation ge-
messen werden kann. ,,Ferner gilt die allgemeine Voraussetzung des Lernens, dass
die Organisation zwischen Erfolg und Misserfolg unterscheiden kann.“**> Um Lernen
messbar zu machen, missen Organisationen tGber Annahmen verfligen, was Lernen
auf individueller und kollektiver Ebene bedeutet. BAck, BENDEL, ET AL. definieren Ler-
nen als den , Erwerb von nicht angeborenen Weltorientierungen und Handlungs-
bzw. Verhaltensmdglichkeiten.“**® Die Sichtweise beriicksichtigt vorrangig die indivi-
duelle Perspektive des Lernens. Um organisationales Lernen und somit Organisati-
onsentwicklung betreiben zu kénnen, ist die individuelle Perspektive notwendig
aber nicht hinreichend. Sie muss durch kollektive Lernprozesse erganzt werden. Auf
organisationaler Ebene kann dies insbesondere durch die Anwendung von Wissen
geschehen. ,Lernen wird als [...] das Aneignen und Hinzugewinnen von Wissen ver-
standen.“*” Sowohl kollektives Wissen als auch individuelles Wissen flieRen in das
Unternehmenswissen ein und bilden das Systemgedachtnis. Das organisationale
Wissen ist ,,als Ergebnis von Lernprozessen in der Organisation selbst gespeichert

und kann bei der Aktivierung von Kommunikation vorausgesetzt werden.“**®

Was in den Unternehmen gelernt wird, welches Wissen, welche Handlungsmoglich-
keiten und Verhaltensweisen Anwendung finden, muss unternehmensspezifisch
entschieden werden. Im Rahmen der Unsicherheitsabsorption wird eine Auswahl
der Lernprozesse getroffen, welche dem Unternehmen fiir die Gestaltung der Zu-
kunft unabdingbar zu sein scheinen. Mit der Entscheidung fiir bestimmte Lernpro-
zesse fallt gleichzeitig die Entscheidung gegen mogliche Alternativen. Lernprozesse
schlieflen somit immer auch andere Lernprozesse aus, Organisationsentwicklung
kann nur begrenzte Moglichkeiten abdecken.

Man kdnnte sogar sagen, dass die abgelehnten Moéglichkeiten das System sehr

viel starker binden, eben weil sie nicht mehr korrigiert, nicht mehr lernend
verandert werden kénnen."

%5 | UHMANN 2006, S. 75.

BACK, BENDEL ET AL. 2001, S. 297.
7 Ebd.
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Die Stabilitat des Nichtlernens und die Dynamik des Lernens sind Bestandteil orga-
nisationaler Veranderungsprozesse und geplanten Wandels. Mit dem Erwerb neuer
Beziehungsmodelle, neuer Denkweisen und neuer kollektiver Fahigkeiten ** durch
die an einem Spiel beteiligten Akteure kann ein Spiel Erfolg haben®' und Einfluss auf
Organisationsentwicklungsprozesse nehmen. Innovationen, Reformen und Veran-
derungen unterliegen ,,Prozesse[n] stindigen Lernens.“*” Die Prozesse werden hiu-
fig von einer (teilweisen) (Lern-) Ergebnisoffenheit bestimmt, da die (kollektiven)
Lernziele fir eine unbestimmte Zukunft definiert und infolgedessen haufig revidiert
werden missen. Durch Reflexivitat wird ein Lernprozess im Lernprozess ausgelost

203
w

und ,,Einzelkorrekturen auf Grund von Enttduschungen, also durch Lernen er-

den moglich.

Organisationales Lernen setzt das Systemvertrauen aller Mitglieder voraus. Kein
Akteur kann standig auf alle Einfllisse mit Lernen reagieren. Auch in Zeiten starker
Wandlungsprozesse verlassen sich die Akteure auf das System Organisation, seine
Stabilitat, sein Gedachtnis und seine Selbstreferenz. ,Das Systemvertrauen braucht

nicht immer wieder neu gelernt zu werden.“**

200 Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 246.

Vgl. ebd., S. 249.
LUHMANN 2006, S. 339.
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29 Spiele

Bildungsabteilungen, die sich verstarkt mit mikropolitischen Spielen in Unterneh-
men auseinandersetzen sind pradestiniert, sowohl das eigene Handlungssystem zu
entwickeln, als auch Organisationsentwicklungsprozesse zu unterstiitzen. Mikropo-
litische Spiele finden auf formaler und informeller Ebene unternehmensiibergrei-
fend statt. Der offensive Umgang mit denselben kann Bildungsabteilungen starker
als bisher bei der Durchsetzung von Interessen gegeniiber Fachabteilungen und
anderen Akteuren helfen. Das Bildungsmanagement ist gefordert das Handeln mik-
ropolitischer Akteure in unterschiedlichen Spielen zu analysieren und die eigene
mikropolitische Spielweise zu reflektieren und Spieltypen anzupassen. Die nachste-
henden Ausfiihrungen betrachten die in den Unternehmen stattfindenden Spiele
aus soziologischer Perspektive. Es wird aufgezeigt, welche Bedeutung Spiele aus
mikropolitischer Sicht einnehmen, wie sie strukturiert sind und wie sie in das Unter-
nehmen integriert werden. Dabei werden die Einbindung in das konkrete Hand-
lungssystem und das umfassende System sowie die an den Spielen beteiligten Akt-

euren betrachtet.

Mikropolitik und Spiele befinden sich in einem Verhaltnis gegenseitiger Abhangig-

keits-und Einflussbeziehungen®®. Die in den Spielen handelnden Akteure gestalten
mit Hilfe von Spielen die soziale Wirklichkeit der Organisation. Die hierin geplanten
und ungeplanten Spielmdoglichkeiten werden mit Hilfe von Spielregeln, Spielstrate-

gien und Spielzlgen fir die Akteure lenkbar.

Die Spielregeln konstituieren das Spiel, machen es in seiner Besonderheit und
Einmaligkeit aus; die Spielstrategien bezeichnen Grundsatzentscheidungen
Uber Muster oder Biindelungen von Vorgehensweisen, die im Hinblick auf be-
stimmte Spielziele praktiziert werden sollen, die Spielziige schlielRlich setzen
einerseits die Strategien um, reagieren andererseits aber auf die Zwange und
Moglichkeiten, die sich in konkreten Spielsituationen ergeben.”®

In Organisationen bilden Spiele ein wesentliches Verbindungsglied zwischen forma-
ler Struktur und informeller Struktur. Sie schaffen die Méglichkeit in einem ge-

schiitzten Rahmen neue organisationale Fahigkeiten zu entwickeln, die im Rahmen

2% \/g|. NEUBERGER 2006, S. 30.

2 Epg.
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des Organisationsentwicklungsprozesses mittelfristig wiederum formale und infor-
melle Strukturen verandern kénnen.
Neue Gelegenheiten kénnen sich bieten oder neue Fahigkeiten kénnen entwi-
ckelt werden, die es den betreffenden Akteuren erlauben, neue Ressourcen zu
mobilisieren und mit diesen neue Probleme so wie Losungen vorzuschlagen
oder vorzuschreiben. Durch diesen Prozel} entsteht eine neue Definition der

Wirklichkeit, die es erlaubt, ein neues Krafteverhaltnis aufzubauen, das wiede-
rum ein neues Spiel ins Leben rufen und stiitzen kann.*”

Der Aufbau solcher Spiele beruht innerhalb der Organisation nicht immer auf Frei-
willigkeit. Machtgefiige, Formalstrukturen, Widerstand durch Akteure, Angste der
Akteure und anderes mehr, sind haufig daran interessiert, neue Spiele zu verhin-

dern, um die alten und bekannten Strukturen aufrechtzuerhalten.

Damit sich etwas dndert, damit neue Spiele mit neuen Einsatzen entstehen, ist
es manchmal véllig unerlaRlich, daR Erldsse die Situation entriegeln, die von
den Interessen einer dominanten Koalition strukturiert worden waren, und die
genau es gilt, zur Weiterentwicklung zu bewegen.*®

Die Spiele, ob formal angeordnet oder demokratisch erschlossen, sind Entwick-
lungsspiele fiir die an ihnen beteiligten Akteure und fiir das Unternehmen. Spiele
setzen Grenzen, um als Spiele erkennbar zu bleiben. Damit einhergehend setzen
Spiele ,Einschliisse und Ausschliisse voraus.“*” Nicht jeder Akteur kann infolgedes-

sen an jedem im Unternehmen initiierten Spiel teilnehmen.

Im Rahmen von Personal- und Organisationsentwicklungsprozessen ist es flr das
Unternehmen wiinschenswert, die Spielergebnisse fiir andere Spiele nutzbar zu
machen. Dazu ist die Einbindung in das System Organisation im Rahmen einer
zweckgebundenen Koharenz nétig.”* Spiele fungieren in dem Zusammenhang als
sozialer Integrationsmechanismus.”"* Sie (ibernehmen eine doppelte Integrations-
funktion. Zum einen integrieren Spiele unterschiedliche Verhaltensweisen und Stra-
tegien unterschiedlicher Akteure in einen Spielzusammenhang und zum anderen

flgen sich Spiele durch den Grad ihrer Strukturierung, das heif3t der Organisation,

207 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 110.
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Gliederung und Hierarchisierung der Spiele untereinander®?, in ein konkretes Hand-

lungssystem ein.

Organisationale Spiele haben immer einen Zweck und verlangen nach einer Ent-
scheidung. Der Zweck ergibt sich aus dem zu bearbeitenden Spielanlass (Problem),

213

die Entscheidung aus der kommunizierten Probleml6sung.” Der Problemldsungs-

prozess wird durch die Spielstruktur gestaltet. Dort werden die unterschiedlichen
Interessen, Ziele, und Handlungsstrategien der beteiligten Akteure koordiniert.**
Analog der Organisation enthalten auch Spiele formale und informelle Strukturen,
die jeweils bestimmten Spielregeln unterliegen. Obwohl die Spielregeln ein Regula-

tiv bilden, sind sie nicht eindeutig und

passen sich duRerst unterschiedlichen Anwendungen an: sie kénnen in einem
defensiven wie in einem offensiven Sinn, in Spielen ,mit dem System’ wie in
Spielen ,gegen das System‘ benutzt werden.””

Die unterschiedlichen Spieltypen sind an die Handlungen ihrer Akteure gebunden.
Die Verhaltensregeln der beteiligten Akteure sowie die aktive Wahl von (Gewinn-)
Strategien aus mehreren méglichen Strategien®® ermdglicht die Einbindung emoti-
onaler und rationaler menschlicher Verhaltensweisen und starkt den Integrations-
aspekt von Spielen”’ im System Unternehmen. Das System Unternehmen wird zum
Meta-Spiel, das alle operativen Spiele integriert.””® Im Folgenden werden die pra-
gendsten Spieltypen in Organisationen anhand der untersuchten Fachliteratur vor-
gestellt. Hierbei wird zwischen dem Metaspiel einer Organisation und operativen
Spieltypen unterschieden. Ob sich die Konstellationen in der Unternehmenspraxis

wiederfinden wird im Rahmen der Analyse der empirischen Ergebnisse untersucht.

2 vgl. ebd., S. 146.

%2 Vgl. LUHMANN 2006, S. 162-163.

1% Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 110-111.
CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 125.

Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 4.
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Metaspiel

Metaspiele in Organisationen bilden den Rahmen fir alle in der Organisation statt-

findenden Spiele.

Die Funktionsweise einer Organisation erscheint dann in dieser Perspektive als
das Produkt einer Gesamtheit von Spielen, die sich in ein umfassendes System
einfligen, das selbst als ein ,Meta-Spiel’ verstanden werden kénnte, das alle
operativen Spiele in erster und zweiter Instanz integriert.”*

Im Metaspiel werden die sozialen Beziehungen, die das Gerlist der Organisation
bilden, gesteuert.”” Das Metaspiel ist dabei in doppelter Hinsicht in die Organisation
eingebunden. Einerseits steht es fiir Stabilitdat und Organisationskultur und bietet
den operativen (Routine-)Spielen des Unternehmens Schutz. Andererseits ist das
Metaspiel in eine Dynamik eingebunden, die sich durch Reorganisations-und Veran-
derungsprozesse des Unternehmens ergeben, die wiederum die Basis fir die Defini-

221

tion zukinftiger Routinespiele bilden.” Metaspiele stabilisieren Organisationen in

Wandlungsprozessen und wandeln Verdanderungsprozesse in Stabilitat.

Routinespiele

Routinespiele sind (wie auch die weiteren unten aufgefiihrten Spiele) auf der opera-
tiven Ebene der Organisation angesiedelt. Sie gewahrleisten den alltaglichen Betrieb
der Organisation.”” In der Regel sind sie eng an die formale Unternehmensstruktur
angelehnt, die Hierarchieebenen und die Spielregeln sind den Mitspielern bekannt.
»Zwar gibt es immer wieder Momente, wo der Status quo in Frage gestellt wird,
insgesamt sind die Machtbeziehungen aber recht stabil und fiir die Akteure lber-

schaubar.“*?

Indikatoren fiir Routinespiele sind:

- geringe Komplexitat

% Ed.
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- klare Kompetenzzuweisung
- bekannte Hierarchiestrukturen
- bekannter Spielkontext

- bekannte Strategien

Die Akteure internalisieren Routinespiele in der Regel.

Machtspiel

Machtspiele in Organisationen kénnen sowohl auf formaler Ebene als auch auf in-
formeller Ebene stattfinden. Macht ist an mindestens zwei Akteure gebunden.
»,Macht ist [...] eine Beziehung, und nicht ein Attribut der Akteure.“”** Um Machtbe-
ziehungen einzugehen ist es notwendig, relevante Unsicherheitszonen zu themati-
sieren, andere Akteure dafur zu interessieren und die Unsicherheitszonen so wie die
relevanten beteiligten Akteure zu kontrollieren. Das geschieht im Rahmen eines
Machtspieles in dem verschiedene Akteure mit unterschiedlichen Strategien auftre-
ten. Das Machtspiel erhalt dadurch ein hohes MaR an Komplexitat. Ein besonderes
Merkmal des Machtspiels liegt darin, dass Macht-Akteure ihre Macht erhalten, aus-
bauen und steuern kdnnen, wenn sie andere Akteure an ihrer Macht beteiligen.
Hierzu werden Machtketten gebildet. Die , Kettenbildung hat die Funktion, mehr
Macht verfiigbar zu machen, als ein Machthaber ausiiben kann [...].“*> Neben dem
Tausch von Ressourcen wird die gemeinsame Unsicherheitsabsorption (unter der
malgeblichen Leistung und Leitung eines Macht-Akteurs) zum Erfolgsfaktor des
Machtspiels. Machtspiele verlaufen in der Regel nicht konfliktfrei. Das Verfolgen
unterschiedlicher Strategien und Rationalitdten der im Machtspiel involvierten Ak-
teure kann ein Machtspiel beenden oder zu einer Umkehrung der Eliten (Macht-

tibernahme durch im Spiel beteiligte Akteure) fiihren.?*®

Indikatoren fiir Machtspiele sind:

2% CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 39.

LUHMANN 2003, S. 41.
CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 247.
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- hohe Komplexitat

- Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen
- rekrutieren von Akteuren

- Tauschbeziehungen

- Kettenbildung

- bewusste Strukturierung von Abhangigkeitsbheziehungen

Die Akteure einer Organisation werden in der Regel an mehreren Spielen beteiligt
sein, die unterschiedlichen Spieltypen angehdren konnen. Spiele bieten Akteuren
die Moglichkeit, ,,innerhalb der Spielstrukturen ihren Platz zu andern oder von ei-
nem Spiel zum anderen tUberzuwechseln.””” Insbesondere im Rahmen eines Macht-
spiels kann es zum Kréftemessen der Akteure kommen oder zur ,Drohung eines
Akteurs, das Machtspiel und damit die Austauschbeziehung zu beenden.“?”® Dartiber
hinaus kann sich ein Spiel im Spiel entwickeln so dass es zu einer ,Uberschneidung
mehrerer Handlungssysteme, d.h. mehrerer Regulierungen, die in derselben Situa-
tion wirken“’”’, kommt. In dem Zusammenhang werden in den Unternehmen haufig

Ausweichspiele, Interaktionsspiele und Konfrontationsspiele gespielt.

Ausweichspiel

Im Rahmen von Ausweichspielen versuchen die Akteure sich auf formale Strukturen
und formale Regeln zu berufen. Sie bieten einen Schutzraum, in dem sie den aus-
weichenden Akteuren die Moglichkeit bieten, sich von der Entscheidungsmacht
anderer Akteure und deren Autoritit zu entfernen®’ in dem sie sich auf bekannte

Krafteverhaltnisse zu berufen.
Indikatoren fiir Ausweichspiele sind:

- Isolierung von Individuen in der formalen Gruppe®*

" Epd., S. 146.

KUHL, SCHNELLE 2001, S. 8.
CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 146.
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- Ruckgriff auf formale Strukturen und Regeln
- Reduzierung von Komplexitat

- Entwicklung von Ausweichstrategien

Eine Besonderheit des Ausweichspiels liegt darin, dass es in der Regel nur von weni-
gen Akteuren gespielt wird und somit einen durch sie gepragten individuellen Cha-

rakter erhalt.

Interaktionsspiel

Interaktionsspiele werden durch die Wechselbeziehungen ihrer Akteure bestimmt.
»[--.] man kann [...] den Grad der Interaktion als Zeugnis der kollektiven Fahigkeit
der Gruppe interpretieren.“**> Durch den wechselseitigen Austausch und der damit
einhergehenden Reflexivitdt scheinen gerade Interaktionsspiele sowohl individuelle
als auch kollektive Lernprozesse anzuregen. Damit missten sie flr die Unterneh-
men von grofler Bedeutung sein, da sie flir Personalentwicklungsprozesse und Or-

ganisationsentwicklungsprozesse pradestiniert zu sein scheinen.

Tatsachlich wissen wir nur sehr wenig Uber die Prozesse sozialer Innovation
und kollektiven Lernens, durch die die verschiedenen Formen von Handlungs-
systemen erzeugt werden und deren Verstandnis es erlauben wiirde klarzu-
stellen, in welcher Weise neue Formen entstehen, sich konsolidieren und aus-
breiten.”’

Die Problematik findet sich auch in Interaktionsspielen, insbesondere wenn sie, was
in Organisationen haufig vorkommt, in informellen Gruppen stattfinden. Ahnlich der
Aufdeckung einer formalen Organisationsstruktur und einer informellen Organisati-
onsstruktur finden sich eine offizielle Interaktions- und Lernebene und eine inoffizi-
elle Interaktions- und Lernebene. Die beiden Ebenen unterscheiden sich durch den

Grad der Unsicherheitsabsorption.

Indikatoren fiir Interaktionsspiele sind:

22 Epd., S. 31.

233 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 165-166.
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- soziale (meistens demokratische) Austauschbeziehungen in formalen und in-
formellen Gruppen

- Reflexivitat

- individuelles und kollektives Lernen

- hohe Komplexitat auf informeller Interaktions- und Lernebene

- mittlere Komplexitat auf formaler Interaktions- und Lernebene

- Verwendung als Teilsystem von Personalentwicklung und Organisationsentwick-

lung

Konfrontationsspiel

Konfrontationsspiele in Unternehmen bilden einen Gegenpol zu anderen Spielen,

z.B. Machtspielen. Die an ihnen beteiligten Akteure bewegen sich im Rahmen einer

Vielzahl von Rationalitaten [die] miteinander im Wiederstreit stehen, deren
Ubereinstimmung nichts Spontanes oder Selbstverstiandliches hat, sondern das
Ergebnis des Schaffens (der Konstruktion) einer Ordnung ist.”**

Die an Konfrontationsspielen beteiligten Akteure setzen sich mit (Macht-) Interes-
sen auseinander, benennen Kontroversen, und suchen Kompromisse. Das Spiel hat
eine partizipatorische Ausrichtung, die Beteiligung aller Spielteilnehmerinnen am
Treffen von Entscheidungen ist ein wesentliches Ziel. Konfrontationsspiele werden
zum Stérfaktor insbesondere von Machtspielen. Sie kdnnen zu deren Beendigung

oder zum Aufbau von Alternativspielen fiihren.
Indikatoren fiir Konfrontationsspiele sind:

- partizipatorische Austauschbeziehungen in formalen und informellen Gruppen
- Reflexivitat im Rahmen von Auseinandersetzungen mit Akteuren anderer Spiele
- mittlere Komplexitat

- Kompromissfindung

- Einfliihrung neuer Spielregeln in bestehende Spiele

- gegebenenfalls Aufbau von Alternativspielen

2% Epd., S. 50.
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Politisches Spiel

Politische Spiele finden sich in der formalen und der informellen Unternehmens-
ebene. Sie zeichnen sich durch eine hohe Dynamik aus. Die in ihnen agierenden
Akteure sind mit der strategischen Einbindung anderer Akteure befasst, um indivi-
duelle und / oder kollektive Interessen innerhalb des Unternehmens besser umset-
zen zu kénnen. Dabei werden Spielverlaufe und Spielergebnisse haufig intranspa-
rent gehalten, um die Prifbarkeit derselben zu vermeiden und méglichen Sanktio-

nen auszuweichen.
Indikatoren fir politische Spiele sind:

- hohe Komplexitat
- intransparente Gestaltung des Spielverlaufs und der Spielergebnisse
- Reflexionsvermdgen politischer Akteure

- strategische Einbindung Anderer in das politische Handeln auf Mikroebene

Politische Spiele kénnen in politisch defensive und politisch offensive Spiele un-

terteilt werden.

Defensivspiel

Organisationen in denen defensive Spiele vorherrschen, sind in der Regel stark auf
das Einhalten formaler Akte ausgerichtet. Die Formalstruktur, Normen und Werte

bieten einen Riickzugsraum fiir die beteiligten Akteure der ,,sich in der strikten Ein-
haltung bestehender Vorschriften erschopft und [...] die Mdoglichkeit der Verhand-
lung mit der Hierarchie [begriindet].“** Die in defensiven Spielen vorherrschenden
Strategien sind auf den Schutz der Aufrechterhaltung von Stabilitat des individuel-

len oder kollektiven Handlungsspielraums ausgerichtet.
Indikatoren fiir Defensivspiele sind:

- Einhaltung formaler Regeln

3> \Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 56.
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- Verhandlungsfiihrung auf formaler Basis
- Schutz des eigenen Handlungsspielraums
- Apathie®®

- stillschweigendes Zusammenspiel

- Uberwiegend defensive Strategien

- geringe bis mittlere Komplexitat

Offensivspiel

Offensive Spiele finden sich auf formaler und auf informeller Ebene. Die Teilnehme-
rinnen von Offensivspielen versuchen den eigenen Handlungsspielraum zu erhéhen,
indem sie die Verhaltensweisen der anderen am Spiel beteiligten Akteure einzu-
grenzen und / oder zu manipulieren versuchen und somit ,[...] die Vorhersehbarkeit
der anderen zu erhdhen, indem sie deren Handlungsspielraum [reduzieren].“**” Of-
fensive Spiele konnen sowohl auf Kooperation als auch auf Konflikte ausgerichtet
sein. Dabei bedienen sich die Akteure zum Schutz des eigenen Handlungsspielraums
auch defensiver Strategien. Die eingesetzten Verhaltensweisen kdnnen ,zwei ge-
gensatzliche und gleichzeitig komplementare Dimensionen [umfassen] und werden

von simultanen Strategien getragen.“**®

Indikatoren fiir offensive Spiele sind:

- Bewegung auf formaler und informeller Ebene
- Kooperationsoffenheit und Konfliktoffenheit
- Uberwiegend offensive Strategien

- mittlere bis hohe Komplexitat

Alle in einer Organisation stattfindenden Spiele enthalten sowohl offensive als auch

defensive Spielzlige in unterschiedlichen Auspragungsgraden.

2% Epd.
27 Epd., S. 123.
28 Epd.
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2.10 Strategien

Die traditionelle Spielweise von Bildungsakteuren in Unternehmen ist durch ein
normatives Sachinteresse gepragt. Lernen und Bildung wird von Bildungsabteilun-
gen als sozial erwiinscht angenommen und miindet fir sie in einer Ideologie, die
andere Systemfunktionalitaten tberlagert. Fir eine Neupositionierung von Bil-
dungsabteilungen in Unternehmen greift die skizzierte Sichtweise zu kurz. Das
Sachinteresse Uberlagert das Machtinteresse und gibt Akteuren anderer Abteilun-
gen die Moglichkeit, Strategien zu verfolgen, die auf Macht(um)verteilung ausge-
richtet sind. Eine rechtzeitige Berlicksichtigung der Aspekte und die Entwicklung von
Strategien, die auBerhalb der Zweckrationalitdt stehen, helfen Bildungsabteilungen
der Instrumentalisierung durch andere Macht-Akteure entgegenzutreten bzw. an-

dere Akteure fiir eigene Interessen zu instrumentalisieren.

Um organisationale Spiele erfolgreich zu gestalten, bedienen sich die Akteure un-
terschiedlicher Strategien. Sie haben zwei Funktionen: Sie strukturieren das Han-
deln der Akteure hinsichtlich der Zielerreichung und machen die Leistung und den

Erfolg der handelnden Akteure hinsichtlich der Zielerreichung messbar.”*

Strategische Ziele sind Bestandteil der Unternehmenspolitik und sollen helfen, die
mittel- und langfristige Marktposition des Unternehmens zu sichern und auszubau-
en.” Eine prozessorientierte Qualitidtskontrolle der eingesetzten Strategien wird fiir
die Organisation daher unerldsslich. Dabei geht es nicht (ausschlieRlich) um die
Messung und Auswertung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen, sondern auch um
die Reflexivitdt der angewandten strategischen Handlungsweisen und Ziele. Strate-
gien sind nicht statisch und kénnen zur Zielerreichung ausgeweitet, eingegrenzt

oder aufgegeben werden.

Eine Uberlegte Handlung wird immer dann ausgel6st, wenn wir zu einem er-
strebten Ziel denjenigen in unserer Macht stehenden Weg wahlen, den wir
nach erfolgter Abwagung fiir den besten halten, sofern keine duReren Hinder-
nisse auftreten.”*!

3% \gl. KAPLAN ET AL. 2003, S. 1986.

Rapp 2007, S. 45.
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Strategische Handlungen sind vom Spielverlauf abhangig. Die an ihm beteiligten
Akteure passen ihr strategisches Verhalten immer neuen Situationen an.**” Die An-
passungsfahigkeit der Akteure ermoglicht organisationale Innovationen und Veran-
derungen. Das System Organisation setzt Vertrauen in die strategischen Handlun-
gen der Akteure und der damit in der Regel verbundenen Produkt- und / oder Pro-
zessinnovationen. Die Akteure wiederum vertrauen dem System Organisation da-
hingehend, dass die von ihnen aktivierten neuen Verhaltensweisen vom System

getragen werden. In dem Sinne profilieren System und Akteur sich gegenseitig.

Das Handlungspotenzial wachst in dem MaRe, als das Vertrauen wachst - das
Vertrauen in die eigene Selbstdarstellung und in die Fremdinterpretation der
eigenen Selbstdarstellung.*”

System und Akteure kdnnen auf einer solchen Vertrauensbasis ihre Reputation ge-
genlber der Umwelt und innerhalb des Systems erhdhen. Fiir den Kontakt mit der
Umwelt wahlt die Organisation in der Regel solche Akteure, die in der Lage sind, das
Unternehmen gegeniiber der Umwelt auf hohem Niveau zu vertreten und mit den
entsprechenden zur Zielerreichung benotigten Strategien flexibel umzugehen. Das
Unternehmen tragt hier Sorge, ,dal [seine] Beziehungen zu [seinem] Umweltseg-
ment sich um bestimmte, privilegierte Mittelsmanner oder Relais herum strukturie-
ren, die furr [sein] Handeln notwendig sind.“*** Mit der Besetzung der Schnittstelle
zur Umwelt Gibertragt das Unternehmen den Akteuren die Aufgabe, die Komplexitat
der Umwelt so zu filtern, dass nur relevante - durchaus auch fiir organisationale
Veranderungsprozesse relevante - Informationen in das Unternehmen eindringen.
Dazu mussen die Akteure sowohl strategisch denken und auf ihre Erfahrungen und
Erlebnisse zurlickgreifen kdnnen, als auch systemisch denken und die Koharenzen
und Zielsetzungen der Organisation berticksichtigen.”” An der (Schnitt-) Stelle wird
deutlich, dass das strategische Denken und das systemische Denken in einer fir die

Organisation liberlebensnotwendigen Wechselbeziehung stehen.

Ohne das systemische Denken kommt die strategische Analyse nicht tber eine
phanomenologische Interpretation hinaus. Ohne strategische Verifizierung

242 \/gl. LUHMANN 2006, S. 138.

LUHMANN 2009, S. 49.
CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 95.
Vvgl. Ebd., S. 3.
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bleibt die systemische Analyse spekulativ, und ohne die Anregung des strategi-
schen Denkens wird sie deterministisch.>*

Welche Strategietypen sich in und fiir Unternehmen als besonders erfolgsverspre-
chend erweisen wird im Folgenden dargestellt. Es werden vorrangig die Strategien
untersucht, die die innere Struktur und die Strukturmechanismen des Systems zu

beriicksichtigen.”*’

Gewinnstrategie

Ausgehend von der Annahme, dass die Unternehmensstrategie auf dauerhafte Posi-
tionierung am Markt ausgerichtet ist, scheint die Generierung von Gewinnstrate-
gien sowohl fir die systeminterne als auch fiir die umweltlibergreifende Perspekti-
ve zum Erfolgsfaktor zu werden. Eine Schlussfolgerung ware, nur solche Unterneh-
mensstrategien zuzulassen, die als Gewinnstrategien ausgewiesen sind. Die Opti-
mierung von Gewinnstrategien und die Begrenzung auf Gewinnstrategien erschei-

nen in der Unternehmenspraxis nicht (vollstéandig) umsetzbar.

Systeme definieren keine Verhaltensregeln, sondern Spiele deren Beschaffen-
heit und Regeln eine begrenzte Anzahl von Gewinnstrategien festlegen. Unter
diesen kénnen und miissen die Akteure ihre eigene Strategie auswihlen.**

Die Anzahl der Gewinnstrategien in Organisationen ist determiniert, Akteure kon-
nen nur eine begrenzte Anzahl von Gewinnstrategien besetzen, gleichzeitig lassen
begrenzte Gewinnstrategien nur eine begrenzte Anzahl von Akteuren fiir die Um-
setzung der Strategien zu. Nicht jedes Organisationsmitglied kann infolgedessen an

Gewinnstrategien beteiligt sein.

Gewinnstrategien sind in organisationale Spielkontexte eingebunden. Die Gestal-
tung und die Umsetzung einer Gewinnstrategie durch Entscheidungspramissen und
Operationen missen spielspezifisch modifiziert werden. Gewinnstrategien unterlie-

gen den Zwéngen des jeweiligen Spiels und damit spielinternen Rationalitaten.*”

28 Ehd., S. 137.

Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 329-330.
CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 4.
Vgl. ebd., S. 133.
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Fir die in einem Spiel handelnden Akteure ist es zwingend notwendig, die Logik der
Spielstruktur und des Spielmechanismus zu verstehen, um diesbezliglich die Ge-
winnstrategie modifizieren zu kdnnen. Richtungsweisend scheint die kurzzeitige
Erhohung von Komplexitat durch Reflexivitat zu sein, um in daran anschliefenden

Reduktionsschritten die Gewinnstrategie zur Erfolgsstrategie des Spiels zu fuhren.

Verdnderungsstrategie

Verdanderungsstrategien richten sich an gegebenen Organisationsstrukturen und an
den in ihnen handelnden Akteuren aus, d. h. der Einsatz von Veranderungsstrate-
gien ist nur sinnvoll, wenn sich nach Durchfiihrung derselben eine messbare Veran-
derung zur Ausgangssituation zeigt. Veranderungsstrategien helfen organisationale
sowie kollektive und individuelle Lernprozesse anzuschieben. Dafiir gibt es zwei
Wege:

Einerseits das Einwirken auf Menschen [...] andererseits die Verdanderung von

Strukturen [...]. Eine verninftige Veranderung kann nur dann entwickelt wer-

den, wenn beide eng in derselben Veranderungsstrategie verbunden wer-
den.”®

Die Anspriiche an die diesbeziiglich gestaltenden Akteure sind groR. Die Reflexion
Uber bestehende Spielstrukturen und Verhaltensweisen, die Eruierung und Definiti-
on des Problems und von Bediirfnissen, die Festlegung der Zielsetzung(en) fihren in

einen durch sie zu gestaltenden Veranderungsprozess.

Eine Verdanderungsstrategie mul daher eine Gesamtheit von Veranderungs-
schritten ,nach MaR‘ erdenken und formulieren, die die spezifischen Merkmale
der Spiele und des zu verdndernden Akteurssystems beriicksichtigt.”>

Erfolgreiche Verdanderungsstrategien beziehen sich auf das menschliche System der
Organisation.”” So kann beispielsweise die Einflihrung einer technischen Innovation
fur die Umsetzung einer Veranderungsstrategie notwendig sein, als alleinige Kom-
ponente ist sie jedoch nicht hinreichend. Ihre Erganzung und damit ihre Wirksam-

keit begriinden sich in der sozialen Innovation. Der Anschub einer sozialen Innovati-

20Epd., S. 263.
2! FRIEDBERG, VOR 1995, S. 336.
»2ygl. ebd., S. 299.
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on wiederum braucht keine technische Innovation, um im Rahmen der Verande-
rungsstrategie als Erfolg bewertet werden zu kdnnen. Sie ist notwendige und hinrei-

chende Bedingung zugleich.

Strategie des Wandels

Organisationaler Wandel wird unter dem Aspekt der Interdependenz mit sozialem
Wandel betrachtet. Innovative Strategien scheinen die Art des Wandels maRgeblich
zu unterstiitzen. Dabei kommt der Strategie der sozialen Innovation eine besondere

Bedeutung zu. Soziale Innovation wird in dieser Arbeit betrachtet als

eine von bestimmten Akteuren bzw. Akteurskonstellationen ausgehende in-
tentionale, zielgerichtete Neukombination bzw. Neukonfiguration sozialer
Praktiken in bestimmten Handlungsfeldern bzw. sozialen Kontexten, mit dem
Ziel, Probleme oder Bediirfnisse besser zu l6sen bzw. zu befriedigen, als dies
auf der Grundlage etablierter Praktiken moglich ist.”**

Innovative Strategien sind darauf ausgerichtet, Losungsprozesse als Lernprozesse zu
initileren mit dem Ziel, bestehende Handlungssysteme zu reformieren. Diesbezlig-
lich wird ein Verstandnis kollektiver und individueller Akteure geférdert werden
miussen, das sie in die Lage versetzt, Bezugsfahigkeiten zu den neuen Konstrukten
kollektiven Handelns herzustellen®’, zu profilieren und zu reflektieren. Innovative
Strategien erh6hen die soziale Komplexitat innerhalb von Spielen und zwischen den
Spielen. Basierend auf der notwendigen Systemkenntnis steht im Prozessverlauf
wiederum die Reduktion der sozialen Komplexitat, um Reformen in die Strukturen

und Handlungssysteme der Organisation implementieren zu kénnen.

Neben sozialen Innovationen spielen in Unternehmen technische Innovationen eine
Rolle. Technische Innovationen sind ,im Bereich der materiellen Artefakte beschaf-
tigt, so ist ihr Gegenstand technologische Innovation sowie deren soziale Vorausset-
zungen, Begleiterscheinungen und Folgen.“** Strategien technischer Innovationen

definieren MaRnahmen, die die Reduktion und Selektion sehr komplexer Sachver-

233 HOWALDT, SCHWARZ 2010, S. 54.

Vgl. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 20.
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halte durch Technisierung ermdglichen.”® Sie stehen fir die Einfihrung organisatio-
naler Relationen, die durch rationale Ablaufe die organisationale Wirklichkeit ver-

einfachen sollen.

Strategien des Wandels beinhalten Innovationsstrategien, die das systemische Den-
ken fordern und aus der Gegenwart heraus Visionen der Zukunft schaffen. Die ste-

hen im Kontext von Lernprozessen zur Unterstiitzung der Unternehmensstrategie.

Machtstrategie

Organisationale Machtstrategien haben einen breiten Gestaltungsspielraum. In je-
weils unterschiedlichen Machtspielen werden jeweils unterschiedliche Machtstra-
tegien benoétigt. So unterschiedlich Machtstrategien in ihrem Gestaltungsspielraum
auch sein mogen, gemeinsam ist ihnen eine ,,einfluBnehmende Kommunikation auf
einen Partner, der in seinen Selektionen dirigiert werden soll.“”” Machtstrategien
sind Kommunikationsstrategien, die sich unterschiedlichen Spielsituationen anpas-
sen und den beteiligten Akteuren Reflexivitat Gber die Kommunikationsprozesse

abverlangen.

Ein Kriterium, das aufzeigt, wie unterschiedlich Machstrategien gestaltet werden
kénnen, findet sich in den offensiven und defensiven Vorgehensweisen der Akteure.
Dabei ist anzumerken, dass eine Machstrategie immer offensive und defensive As-
pekte beinhaltet, der Grad der Auspragung derselben kann jedoch sehr unterschied-

lich sein.

Jeder Akteur wird sich [...] darum bemiihen, auf die anderen Mitglieder der Or-
ganisation Zwang auszuliben, um seine eigenen Forderungen durchzusetzen
(offensive Strategie), und ihrem Zwang durch den systematischen Schutz sei-
nes eigenen Spielraums zu entgehen (defensive Strategie).””®

In den Unternehmen werden Machtstrategien mafigeblich von Hierarchien auf for-

maler Ebene sowie Netzwerkbildung auf informeller Ebene bestimmt. Die formale

238 | UHMANN 2003, S. 71.

238 CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 56.
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Ebene dient dazu, klare politische und operative Aufgabenbereiche zu definieren,
um innerhalb der Organisation Machtspiele und Machtkampfe gering zu halten und
die Stabilitat des Systems Unternehmen zu starken. Auf informeller Ebene zielt die
Umsetzung von Machtstrategien starker auf Veranderung des Handlungssystems

und damit moglicherweise verbunden auf Strukturen ab.

Eine sehr offensive Vorgehensweise bei der Gestaltung von Machtstrategien liegt in
der aktiven Kommunikation des Vorhabens gegeniiber den beteiligten Akteuren. Sie
zeichnet sich durch die Information und Transparenz beziiglich des Vorhabens und
die Bereitschaft in Verhandlungen einzutreten aus. *° Solche Strategien beinhalten
die Berlicksichtigung des Scheiterns auf friedlichem Weg und schliellen als letzte

Maoglichkeit den Kampf ein.*®

Defensive Machtstrategien haben einen latenten Charakter und verlaufen bei-

spielswiese in Form von Intrigen. **' Das Vorhaben wird nicht gegeniiber allen betei-
ligten Akteuren offen kommuniziert sondern auf wenige zur Umsetzung der Macht-
strategie bendétigte Personen oder Abteilungen beschrankt um sich vor Gegenwehr

(moglichst lange) zu schiitzen.

Vertrauensstrategie

Eine besondere Variante stellt die Gestaltung und Umsetzung von Vertrauensstra-
tegien dar. Ein Grundvertrauen findet sich in Unternehmen auf systemischer und
personaler Ebene. Die Akteure vertrauen auf die Stabilitdt der Organisation unter
Einbezug von Veranderungen, das System setzt Vertrauen in die Akteure hinsichtlich

der Erreichung der Organisationsziele.

Vertrauen ist an zeitliche, fachliche und soziale Expertise gebunden. Dennoch erhilt
nicht jeder Akteur, der die Qualifikationen aufweist, eine Vertrauensfunktion im

Unternehmen.

2% vgl. HERNSTEINER Fachzeitschrift fiir Managemententwicklung 1/2007, S. 4-5.
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Die Blickwendung, die wir jetzt vollziehen, gibt zugleich den taktischen Erwa-
gungen das Ubergewicht. Nicht wer Vertrauen verdient, sondern wie er es sich
verdient, ist das Problem.*®

Die Taktik Vertrauen zu gewinnen, liegt in der Erfiillung von eigenen und fremden
Erwartungshaltungen. Da Erwartungshaltungen in der Regel kontrar sind, zeichnen
sich Vertrauensstrategien durch ein ,umformendes Eingehen auf fremde Erwartun-
gen“*® aus. Das geschieht bei einem hohen Grad von Transparenz unter Einbezug
und Mitwirkung der beteiligten Akteure. Partizipation ist fiir den Erfolg von Ver-
trauensstrategien notwendig. Das besondere an Vertrauen ist, dass es, wenn es
erfolgreich aufgebaut wird, sich nicht standig beweisen muss. Es erhalt einen Ver-
trauensspielraum. Fur die Akteure, denen es gelungen ist, eine Vertrauensposition
aufzubauen, bedeutet das in den meisten Féllen, dass, wenn sie das ihnen entge-
gengebrachte Vertrauen nicht (offensichtlich) missbrauchen, es ihnen nicht entzo-
gen wird. Das erworbene Vertrauen durch und in das Unternehmen erhoht die Un-

ternehmensstabilitat.”

Rationale Strategie

Rationale Strategien in Unternehmen sind Strategien, die andere Strategieformen
innerhalb des Unternehmens unterstiitzen. Rational strategische Akteure analysie-
ren die Strukturen, Handlungsmaéglichkeiten, Zwange und Ziele des jeweiligen Spiels
und die darin vorherrschenden dominanten Strategien und Akteure. Sie sind sich
dessen bewusst, dass sie selbst Gegenstand der Beobachtung und Analyse durch

andere Akteure sind.

Die wechselseitige Interdependenz des Verhaltens hat zur Folge, daB ein ratio-
naler Akteur mit ins Kalkul ziehen muR, wie sich die Situation fir ihn durch die
Auswirkungen seiner Verhaltenswahl auf die Entscheidungen der anderen ver-
andert.”®

Rationale Strategien kdnnen sehr unterschiedliche Gestaltungsformen annehmen.

Sie kénnen kooperativ oder nicht-kooperativ sein oder als scheinbar nicht-rationale

262 | UHMANN 2009, S. 79.

Ebd., S. 81.
Vgl. Dimension des Lernens.
SCHNEIDER 2005, S. 117.

263
264
265

85



Strategien wie z.B. Apathie, Nichtteilnahme oder Aggressivitat Akzente setzen. Sie
werden jedoch immer bewusst von den Akteuren platziert und stehen als Handeln
in Ubereinstimmung mit den Annahmen des jeweiligen Spiels.”® Rationale Strate-
gien basieren auf logischen Schlussfolgerungen des jeweiligen Spielkonstrukts und
sind in dem Zusammenhang immer spezifisch. Die Kenntnisse tiber die Rahmenbe-
dingungen der Spiele sind fiir die Definition der rationalen Strategien mafigeblich.
,Die Strategien jedes der Teilnehmer sind nur Spielweisen, und es ist die Beschaf-
fenheit des Spiels, die ihnen ihre Rationalitat verleiht.”** Die kognitive Entscheidung
eines Akteurs fiir eine rationale Strategie kdnnte in anderen Spielzusammenhangen
als irrational wahrgenommen werden. Umgekehrt kdnnen auch in einem bestimm-
ten Spielzusammenhang eindeutig rationale Handlungen von aulRen als irrational
aufgefasst werden. Die Platzierung ,scheinbar [irrationaler] Verhaltensweisen [die]

so irrational gar nicht waren“’® kénnen die Basis einer rationalen Strategie bilden.

Profilgebend fiir rationale Strategien ist jedoch, dass sich die verantwortlichen Ak-
teure mit den Unsicherheitszonen des fiir sie relevanten Unternehmensspiels ausei-
nandersetzen. Fur die Entwicklung einer rationalen Entscheidungsstrategie benoti-
gen sie fachliche Expertise, Kommunikationsstarke, Verstandnis Gber formale und

informelle Strukturen und Kenntnisse tiber die Unternehmensumwelt.

Der Ausbau des strategischen Denkens und Handelns von Bildungsabteilungen, ge-
koppelt mit der Erweiterung systemischer Kenntnisse, ermdglicht es dem Bildungs-
management die Rolle des Macht-Akteur in organisationalen (Macht-) Spielen ein-

zunehmen.

2% \/gl. DIEKMANN, VOss, S. 13.

CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 68.
FRIEDBERG, VOB 1995, S. 37.
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2.11 System

Die Aneignung von Kenntnissen, die nicht ausschlieBlich einen produktbezogenen,
sondern einen vorrangig prozessbezogenen Blick auf das System Unternehmen bie-
ten, ermoglichen es Bildungsabteilungen, Unsicherheiten bei der Einfiihrung und
Gestaltung innovativer Bildungslosungen zu reduzieren. Die Wahrnehmung forma-
ler und informeller Spielregeln des Unternehmens und seiner Segmente und die
situationsgerechte Anpassung der eigenen Darstellung gegenliber der Organisation
und seiner Akteure bieten die Chance, innovative Lern- und Wissensprozesse in Un-
ternehmen an Zukunftsanforderungen auszurichten, die eine Verbesserung zum
gegenwartigen organisationalen Lern- und Wissensstandard darstellen. Um den
Idealzustand zu erreichen, wird vom Bildungsmanagement die Kompetenz einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise des Systems Unternehmen gefordert, deren Pra-

xis relevanten Punkte in den nachfolgenden Ausfiihrungen beschrieben werden.

Die Erlduterung der Kategorie System lehnt sich eng an die Sichtweise LUHMANNS an.
Dabei muss sich die Erérterung im Rahmen der vorliegenden Arbeit auf einige we-
sentliche Aspekte beschrianken, da das Thema der Arbeit nicht auf dem Fokus Sys-
temtheorie liegt, sondern auf dessen Kernaussagen als erklarendes Instrument fir

die Vorgehensweisen in der Praxis zugreift.

Widmet man sich der Auswertung der soziologischen Literatur zum Thema System
und Organisation, dann kristallisieren sich einige Bereiche heraus, denen Aufmerk-
samkeit in besonderem Male zu Teil wird. Die Bereiche kdnnen nicht unabhangig
vom System der Organisation betrachtet werden, da sie erst durch die Organisation
ihre Existenz erlangen andererseits die Existenz der Organisation sichern. Die Inter-

dependenz ist hochgradig komplex.

LUHMANN versteht unter einem System ein autopoietisches System. Dabei riickt ins-
besondere die Abgrenzung zur Umwelt, die aber nie vollstandig sein kann, in den

Vordergrund.
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Autopoietische Systeme sind operativ geschlossene und in genau diesem Sinne
autonome Systeme.[...] Ein System kann nicht mehr oder weniger autopoie-
tisch sein, wohl aber mehr oder weniger komplex.”*

Die Komplexitat der Umwelt wird von den Unternehmen gefiltert und intern hin-
sichtlich der Erreichung von Unternehmenszielen reduziert. Die Unternehmensziele
sind wiederum vom Markt (Umweltsegmenten) abhangig. Die Interdependenz wirkt
sich sowohl auf unternehmensinterne als auch unternehmensexterne Strukturen
und Prozesse aus. Dabei bezeichnet der Begriff der Komplexitat ,die Zahl der Mog-
lichkeiten, die durch Systembildung erméglicht werden.“*”° Die Méglichkeiten miis-
sen, um die Handlungsfahigkeit des Unternehmens zu gewahrleisten, reduziert
werden. Reduktionen erfolgen in der Gegenwart und sind auf die Zukunft ausgerich-
tet. Der ,Vorgang der Vermittlung zwischen Komplexitat der Welt und Aktualitat
des Erlebens, [wird] Reduktion [genannt].“””* Reduktion bedeutet Selektion und
Entscheidung. Dabei Gibernimmt die Information die Funktion der selektiven Be-
schrinkung von Méglichkeiten.”? Sie liefert den Sinn fiir Entscheidungen indem sie
neue Informationen liefert. ,Eine Information muss neu sein, sie muss (wie immer
geringfligig) Uberraschen, ist also stets bezogen auf den Kenntnisstand des Sys-
tems.“”” Fir die Verarbeitung von Informationen und das Treffen von Entscheidun-
gen ist die Kommunikationsfahigkeit von Unternehmen der entscheidende Faktor.
Daraus resultierend bildet die Kommunikation von Entscheidungen die operative
Unternehmensbasis”* und deren Sinnzusammenhang. Information, Kommunikation,
Entscheidungen und Unterscheidungen erzeugen den Unternehmenssinn. Der Un-
ternehmenssinn braucht nicht von allen Mitgliedern gleich interpretiert oder geteilt
zu werden. Beispielsweise kann das durchaus sinnvolle Handeln einer Bildungsabtei-
lung von einer Fachabteilung als unsinnig empfunden werden oder ein wenig sinn-
volles Handeln einer Bildungsabteilung von den Fachabteilungen als hochgradig

sinnvoll wahrgenommen werden.

%9 | UHMANN 2006, S. 51.

LUHMANN 2009, S. 5.
Ebd., S. 18.

LUHMANN 2006, S. 53.
Ebd., S. 58.

Vgl. ebd., S. 123.
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[...] nicht immer hat alles einen Sinn, und vor allem kann man sich dieses Sinns
nie sicher sein, ganz zu schweigen von der Tatsache, dal} es mehrere ,Sinne’
geben kann. Daher das Problem der Deutung.”’”

Sinn mag schwer zu deuten sein, fiir das Unternehmen ist er jedoch von hoher Re-
levanz. Sinn erzeugt Lernprozesse, die sowohl fir Stabilitat des Systems Unterneh-

men als auch flir organisationalen und sozialen Wandel stehen.

Bekanntlich ist insbesondere in der sozialwissenschaftlichen Hermeneutik,
aber dhnlich auch in der soziologischen Systemtheorie der Sinnbegriff zentral
fur die Definition von Wissen. Er verweist darauf, dass erst der Kontext (eine
Geschichte, ein Sinnzusammenhang) dann von Individuen erlernt und zu einem
personlichen Wissensbestand gemacht werden kann, der auch potenziell hand-
lungswirksam, also nutzbar im Sinne der Anwendung in den je eigenen Kontex-
ten des Handelns werden kann.”*

Der Sinn verhilft den Akteuren des Systems zu eigenen Lernprozessen, der im Aus-

tausch mit anderen Akteuren kollektive Lernprozesse initiieren kann.

Organisationale Personalentwicklung und Organisationsentwicklung darf nicht un-
abhadngig von Lernen und Wissensmanagement betrachtet werden. Entwicklungs-
prozesse sind nicht einfach zu gestalten. Der Lernerfolg wird in der Regel gerne ge-
teilt, der Teilung von Wissen stehen haufig Barrieren entgegen. Beispielsweise stellt
Expertinnenwissen einen Machtfaktor in Unternehmensspielen dar. Es besteht die
Gefahr, mit der Teilung der Expertise an Einfluss zu verlieren und deshalb die Nicht-
teilung des Wissens zu favorisieren. Die Aufgabe des Unternehmens besteht an der
Stelle darin, den Akteuren Vertrauen zu schenken, d. h. Sicherheit zu bieten.”” Das
Vertrauen unterteilt sich in Systemvertrauen und Personenvertrauen.”” Die Bereit-
stellung von Expertinnenwissen flir den Ausbau kollektiven Wissens schliel3t ,Ver-
trauen in die Funktionsfahigkeit von Systemen [und damit das] Vertrauen in die
Funktionsfahigkeit ihrer immanenten Kontrollen ein.“*”” Es umfasst den Schutz vor
negativen Sanktionen und vor Vertrauensmissbrauch. Das Unternehmen wiederum

vertraut seinen Akteuren.

273 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 64.

HowALDT, KLATT, Kopp, in: Ciesinger 2005, S. 151.
Vgl. LUHMANN 2009, S. 32—-33.
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Von welchen Faktoren dieses Vertrauen in Experten im einzelnen abhangt,
wissen wir nicht.[...] Jeder verldft sich beim Bezug solchen Wissens darauf, dal
im System genug Kontrollen der Zuverldssigkeit eingebaut sind und dal} diese
Kontrollen unabhéngig von den persénlichen Motivationsstrukturen der je-
weils Beteiligten funktionieren, so dal} er diejenigen, die das Wissen erarbeitet
haben, nicht persénlich zu kennen braucht.”®

Die neu generierten Lern- und Wissensprozesse sind flir das System dann zweck-
dienlich, wenn sie eine verbesserte Alternative zur Ausgangsituation darstellen.
Unternehmen stellen die Differenzzustdande in Selbstbeschreibungen dar. Mit den
Beschreibungen kann das System Aktualisierungen gegentber seinen Mitgliedern
und der Umwelt darstellen. ,,In der Selbstbeschreibung erinnert das Systemge-

dachtnis sich selbst.“*!

Systemisches Denken

Selbstdarstellungen geben der Organisation und ihren Mitgliedern die Moglichkeit,
jeweils aktuelle Situationen zu beschreiben. In der Strukturiertheit von Unterneh-
men stellen sie einen flexiblen Raum dar. Sie existieren jedoch nicht unabhangig
vom System. lhre Profilbildung wird bestimmt durch das systemische Denken.
Selbstdarstellungen sind verschriftlichte oder gelebte Ergebnisse von Reflexionspro-
zessen. Sie konnen unterschiedliche Bereiche und Mitglieder des Unternehmens
betreffen oder als Gesamtschau beispielsweise das Unternehmensleitbild darstel-
len. lhre Beschreibung muss — trotz unterschiedlicher Kontexte — das System und
die Systemlogik berticksichtigen. Die Selbstdarstellung des Unternehmens und die
Selbstdarstellung seiner Mitglieder sind wechselseitig verbunden. Die eine kann sich
nicht ohne die andere darstellen. Selbstdarstellungen geben Identitdt und unter-
stutzen Exklusion. Die Darstellung von Nichtmitgliedern (z. B. Kooperationspartner,
Zulieferer) innerhalb eines Unternehmens ist die Ausnahme. ,Nicht das Verschmel-
zen von AuRen und Innen in der gefiihlsmaRigen Identifikation ist die Reduktions-

weise der Selbstdarstellung, sondern Trennung und Grenzerhaltung.“**

280 | UHMANN 2009, S. 69.

LUHMANN 2006, S. 423.
LUHMANN 2009, S. 109.
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Systemisches Denken ist gepragt durch Inklusion und Exklusion. Beide stellen wich-
tige Faktoren fir die Aufrechterhaltung von Unternehmen dar. Dabei ist fir das
System das AuszuschlieRende in seinem Denken einzuschlieBen, um seinen Unter-
schied zu anderen Einheiten wahrnehmbar zu machen.” Es handelt sich um hoch-
komplexe Vorgange, die es dem System ermdoglichen, sich aktuellen Anforderungen
anzupassen, ohne jeweils die komplette Systemstruktur verandern zu miissen. Vo-
raussetzungen fir die Beschreibungen sind Interaktionen zwischen Akteuren im
Rahmen systemischen Denkens. ,Das systemische Denken geht vom System, von
seinen Koharenzen und hierarchisierten Spielsetzungen aus [...].“**" Es beinhaltet
Formen der Selektion. Keine Selbstdarstellung kann vollstandig sein, es gibt Aspek-
te, die (bewusst) nicht beriicksichtigt werden. Das systemische Denken erzeugt Un-
sicherheit und Sicherheitsbedarf, aber auch Sicherheit und Unsicherheitsbedarf. Die
Anforderungen sind fir Unternehmen dynamisch, problematisch und zukunftsge-

staltend.

Diese Anforderungen werden dem Menschen in der dauernden Gegenwart
permanent abverlangt. Vertrauen ist eine der Moglichkeiten, sie zu erbringen.
Demnach befallt die Vertrauensbildung und —vergewisserung sich mit dem Zu-
kunftshorizont der jeweils gegenwartigen Gegenwart. Sie versucht, Zukunft zu
vergegenwirtigen und nicht etwa, kiinftige Gegenwarten zu verwirklichen.”®

Mit der Vertrauensbildung und-vergewisserung versuchen Unternehmen das Prob-
lem der riskanten Vorleistung®® zu minimieren, da sich die gegenwértige Zukunft
gestaltbarer und vor allem vorstellbarer darstellt als die zukiinftige Gegenwart. Die
unternehmerische Planung der gegenwartigen Zukunft (die die Zukunftsperspektive
von Unternehmen bericksichtigt) kann sich auf gegenwartige und somit bekannte
Ressourcen berufen. Die Gestaltbarkeit ist systemisch denkbar. Die Gestaltung der
zuklinftigen Gegenwart verlangt vom Unternehmen und seinen Mitgliedern eine
héhere Flexibilitdt und andere ,relationale und organisatorische Fahigkeiten“**’. Der
Losungsweg kann nicht ausschlieBlich durch vorhandene Ressourcen gestaltet wer-

den, die Entwicklung derselben muss in systemischen Interaktionen gestaltet wer-

%% Vgl. LUHMANN 2006, S. 79-80.

CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 3.
LUHMANN 2009, S. 14-15.
Ebd., S. 27.

FRIEDBERG, VOR 1995, S. 102.
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den. Die Form der Zukunftsgestaltung ist starker veranderungsbezogen. Die Gestal-
tung einer unbekannten Zukunft kann ein Unternehmen in der Gegenwart veran-
dern. Der Wandel wird umso starker sein, je mehr das Unternehmen eine aktive
Rolle bei der Gestaltung desselben einnimmt. Das bedeutet, dass es nicht nur auf
Umwelteinflisse reagiert sondern agierend auf Umwelt (-segmente) einwirkt. ,[...]
der Wandel ist, genauso wie die Entscheidung, systemisch, das heif$t, dem Hand-

4288

lungssystem, das ihn ausarbeitet und in dem er stattfindet, kontingent.

Analog der Entwicklung und Umsetzung von Strategien ist der Ausbau einer syste-
mischen Denkweise fiir Bildungsabteilungen in mikropolitischen Unternehmensspie-
len vorteilhaft. Das Vorgehen ermdglicht ihnen ein schnelles und addaquates Agieren
auf unterschiedliche organisationale Bildungsanforderungen. Mit dem Erstellen von
Selbstdarstellungen durch das Bildungsmanagement, die Expertise und Vertrauen
transportieren welche andere Akteure nicht nachweisen kénnen, werden gleichzei-

tig Machtanspriche geltend gemacht.

Kultur

Die Organisationskultur wirkt sich auf die Unternehmenssegmente aus. Die Ausei-
nandersetzung mit der Organisationskultur stellt fiir (Bildungs-) Abteilungen eine
Moglichkeit dar, die gegenwartige Positionierung innerhalb des organisationalen
Machtgefiiges zu reflektieren. Die Unternehmenskultur bestimmt mafigeblich das
Selbstverstandnis von (Bildungs-) Abteilungen und die zur Verfligung Stellung von
Ressourcen fir (Bildungs-) Innovationen. Die Initiierung und Gestaltung von organi-
sationalen E-Learning und Wissensmanagementprozessen kann wiederum Auswir-

kungen auf die Organisationskultur haben.

Die Organisationskultur stellt das politische und kulturelle Konstrukt eines Unter-
nehmens dar. Sie vollzieht sich sowohl auf vertikaler als auch horizontaler Ebene
und unterstitzt Strukturen und Handlungssysteme eines Unternehmens. LUHMANN

definiert den Begriff der Organisationskultur ,,als Komplex der unentscheidbaren

288 CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 242.
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Entscheidungspramissen“*. Organisationen sind gepragt von Entscheidungen als
Grundlage von Handlungen und Verhaltensweisen, von nicht bericksichtigen Alter-
nativen, und von Nichtentscheidungen. Die nichtentschiedenen Entscheidungspra-
missen pragen die Organisationskultur malRgeblich. Die Organisationskultur dient
als Rickzugs- und Schutzraum und stellt ein Hindernis fur Innovationen dar.”® Sie
basiert auf den (oft nicht explizit kommunizierten) Werten der Organisation. So
wird ein Unternehmen, das seine bisherigen Tatigkeiten beispielsweise an Produkti-
on und Wachstum ausgerichtet hat und Prozesse des Lernens und Wissens nicht der
Wertschopfung des Unternehmens zuordnet, dem Aufbau einer Wissenskultur ver-
mutlich nicht forderlich zur Seite stehen. Dennoch werden in Organisationen Inno-

vationen platziert und umgesetzt.

Die Definition von Problemen sowie die Auswahl von Problemlésungen durch Ak-
teure bedienen sich dabei der Kultur im Rahmen der Strategieauswahl und veran-
dern die Kultur durch die initiierten Lernprozesse. ** Lernprozesse und Wissenspro-
zesse kdonnen die Kultur verletzen und Innovation(en) férdern. Der Aufbau oder
Ausbau einer Wissenskultur kann durch Kulturbruch protegiert werden. Auch Mal3-
nahmen wie outsourcing oder Inklusion veranlassen Unternehmen zu Kulturbri-
chen und / oder Kulturveranderungen. Die kulturellen Verschiebungen von Unter-
nehmen kénnen ihre Ursache in internen und externen Ausldsern haben und somit
aktiv oder reaktiv ausgerichtet sein. ,Ein Wandel der Organisationskultur wird oft

durch einen gesellschaftlichen Wertewandel induziert sein.“**

Ahnlich wie das Systemvertrauen entlastet die Organisationskultur Akteure von
Verantwortung. Sie steht fur Vertrautes und Bekanntes und die Organisationsmit-

glieder treffen auf ihrer Grundlage permanent Entscheidungen.

%8 | UHMANN 2006, S. 241.

>0 Epd., S. 245.
%1 \/g|. CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 224.
%2 L UHMANN 2006, S. 245.
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2.12 Verdnderung

Mit der Einflihrung und Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement gera-
ten Bildungsmanagerinnen in die Rolle von Veranderungsmanagerinnen. Um Ver-

anderungsprozesse zu gestalten muss die Kompetenz zum Steuern spezifischer In-
novationsprojekte ausgepragt werden. Es gilt sowohl theoretische als auch prakti-
sche Kenntnisse Uber die Phasen eines Veranderungsprozesses zu erwerben. Dazu

gehort auch die eigene Position und Rolle im Veranderungsprozess zu klaren.*®?

Veranderungen in Unternehmen bedeuten Veranderung von Machtverhaltnissen.
Die Akteure der Handlungssysteme sind doppelt betroffen, weil sie einerseits mobi-
lisiert werden miissen um Anderungsvorhaben umsetzen zu kénnen, andererseits
von den Ergebnissen der Veranderung in Form von Veranderung der Machtsysteme
direkt betroffen sein kénnen.” Die Entwicklung einer Verdnderungsstrategie bein-
haltet Komponenten personaler und organisationaler Entwicklung. Um tatsachliche
Veranderungen in Organisationen verantwortlich durchzusetzen sind Systemkennt-
nisse notwendig. Die Systemlogik zu verstehen, Steuerungsmechanismen zu begrei-
fen und Widerstdande aufzugreifen, erhéht die Perspektive fir eine erfolgreiche
Steuerung des Veranderungsprozesses. Dabei hilft die Erkenntnis, dass Akteure im
System die ihnen zugeschriebenen Rollenzuordnungen libertreten kdnnen. So kon-
nen beispielsweise Expertinnen, um Veranderungsprozesse zu unterstiitzen, Gber
ihren Kompetenzbereich hinaus fachliche, strategische und / oder politische Exper-
tise akquirieren, um den Verlauf ergebnisorientiert voranzutreiben. Auf der anderen
Seite konnen sie in Widerstand gehen und Expertise zurlickhalten oder gegen das
Veranderungsvorhaben blindeln, um sich ihrerseits an der Entwicklung relevanter
Themen des Unternehmens zu beteiligen. , Der ,Widerstand gegen Veranderung’ ist
weder mehr noch weniger rational, weder mehr noch weniger legitim als das Ver-
anderungsvorhaben, das ihn hervorruft.“** Die Kenntnis von Verdnderungsmanage-
rinnen dariiber, ob der Widerstand aufgrund von Angsten hervorgerufen wird oder

aufgrund von Skepsis, kann bei der Gestaltung des Veranderungsprozesses und der

2% \/gl. WINTER 2006, S. 71-72
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Wahl der emotionalen oder rationalen Mittel fiir die Steuerung des Prozesses von
Bedeutung sein. Eine kontinuierliche Betreuung der betroffenen Akteure im Veran-
derungsprozess ist flir Veranderungsmanagerinnen unerlasslich aber in der operati-

ven Umsetzung nicht an deren Personen gebunden.

Die ganze Fahigkeit des ,Veranderungsunternehmers’ besteht ja gerade darin,
sich Relais zu schaffen, denen er einen Teil der Animation und der Steuerung
des Prozesses (ibertragen kann.”® / **’

Fiir organisationale Veranderungen gibt es verschiedene Ausldser. Als externe Fak-
toren kdnnen beispielsweise ein Wertewandel der Umwelt oder eine Krisensituati-
on z. B. in Form einer Wirtschaftskrise ursachlich sein. Systeminterne Veranderun-
gen konnen sich auch durch den Aufbau oder Abbau fachlicher und sozialer Kompe-

tenzen ergeben.

Das ist [zum Beispiel] der Fall [...] wenn die individuelle Personlichkeit sozial-
strukturelle Relevanz bekommt, wenn sie Interaktionszusammenhange im so-
zialen System vermittelt, die nur durch sie so vermittelt werden kénnen und
nach ihrem Ausscheiden umstrukturiert werden miissen.”*®

Auch technische Innovationen wirken als interne Ausléser von Veranderungsprozes-
sen. Dabei liegt es ,,im Wesen des technischen Wissens in Organisationen, von den
Schnittstellen abzuhdngen, d.h. von seiner Umsetzung in Austauschbeziehungen
und kooperative Verhaltensweisen.”*® Technische Innovationen beeinflussen Ent-
scheidungsprozesse. In Bezug auf E-Learning und Wissensmanagement konnen sie
die Grundlage fir eine organisationale Lern- und Wissensplattform bilden. Die Ent-
scheidung dariiber, ob sie als Basis flir die Einflihrung eines organisationalen Lern-
und Wissensmanagementsystems dienen und in das Unternehmen integriert wer-
den, wird von sozialen Faktoren bestimmt. Bildungsmanagerinnen kénnen Pramis-
sen schaffen, Lern- und Wissensprozesse mit technischen Entwicklungen zu unter-

stltzen oder vor technischen Entwicklungen zu schiitzen.

2% FRIEDBERG, VOR 1995, S. 349.

Der Begriff VerdanderungsmanagerIn wird in dieser Arbeit synonym zum Begriff des Verdande-
rungsunternehmers benutzt.

2% LUHMANN 2009, S. 59.

FRIEDBERG, VOR 1995, S. 332.
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Generell gilt es in Unternehmen die vermeintlich beste technische Alternative aus-

zuwahlen, wissend , dald Vertrauen mehr und mehr in Anspruch genommen werden

300

mufB, damit technisch erzeugte Komplexitat der Zukunft ertragen werden kann.

390 JHMANN 2009, S. 20.
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3. Interpretation in Bezug auf den Gegenstandsbereich und

Formulierung von zentralen Fragestellungen

Innovative Bildungsdienstleistungen, wie z. B. der Einsatz neuer Lernformen, neuer
methodischer und didaktischer Lehr- und Lernkonzepte, aber auch das Fordern in-
formeller Lernprozesse und das Generalisieren von arbeitsbezogenem (Unterneh-
mens-) Wissen stellen fiir Bildungsabteilungen nach wie vor eine Herausforderung
dar. Trotz guter Lehr- und Lernkonzepte, Aufbereitung von Informationen und der
Erkenntnis darliber, dass Wissensmanagement in Unternehmen eine wachsende
Bedeutung zukommt, scheitern gute Ansatze und Konzepte oft in der Praxis, an der

mangelnden Akzeptanz von Fachabteilungen.301

Die Ursache fiir das Scheitern wird in der Arbeit nicht primar bei der Qualitat der
padagogisch-didaktischen Konzepte und Lehr- und Lernansatze gesehen, sondern in
der mangelnden Berlicksichtigung divergenter Machtinteressen und mikropoliti-
scher Strategien bei den Protagonistinnen der Veranderungsprozesse. Die Arbeit
greift den Ansatz auf, ,,in [dem] Spielstrukturen und Machtkonstellationen als Indi-

392 nd entwickelt am Gestaltungsfeld Bildungsin-

katoren fiir Veranderung dienen
novation Indikatoren die Macht und Spiele in Unternehmen bei der Einflihrung von

E-Learning und Wissensmanagementlésungen, bestimmen.

Da es sich sowohl bei den mikropolitischen Ansatzen als auch der Systemtheorie um
Theorien mittlerer bis groBer Reichweite handelt, erfolgt ihre Auswertung unter
einem spezifischen Fokus, der einerseits durch das Untersuchungsfeld (Unterneh-
men) und andererseits durch den Untersuchungsgegenstand (innovative Bildungslo-

sungen) begrenzt wird und in drei zentralen Fragestellungen miindet.

Die theoretischen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass es sich beim mikropolitischen
Ansatz um einen dynamischen Prozessansatz handelt. Mikropolitik findet in Unter-
nehmen auf der formalen Ebene statt, die durch die Organisationsstruktur fiir die

Mitglieder sichtbar abgebildet wird, und auf der informellen Ebene, die durch Inte-

%91 \/gl. KERRES, MILLER 2011.

392 KHL, SCHMIDT 2004, S. 9.
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ressenskonstellationen von Akteuren unterschiedlicher Handlungssysteme gepragt
sind, deren Ziel es ist die eigene Entscheidungsfahigkeit innerhalb des Unterneh-
mens zu erhdhen. Hierzu bieten operative Unternehmensspiele Gelegenheiten ein
von der organisationalen Formalstruktur abweichendes Verhalten, in Form von
Machtkampfen und Aushandlungsprozessen, zu testen. Die Ergebnisse der dynami-

schen mikropolitischen Spiele werden in das Metaspiel tUberflhrt.

Unternehmensgeschichtlich bedingt scheint es Akteure zu geben, die in operativen
mikropolitischen Spielen geschickter agieren als andere Akteure. Sie verstehen es
ihre Autoritat, Reputation und Fiihrung auf Kosten (der Expertise) anderer Akteure
einzusetzen und zu starken. Das Verhaltnis zwischen Fachabteilungen und Bildungs-
abteilungen scheint durch eine solche Konstellation gepragt zu sein. Bei der Einflih-
rung und Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote erhalten
operative Spiele fur Bildungsabteilungen, die in der Regel als interner Dienstleister
auftreten, eine besondere Bedeutung. Als Bildungsdienstleister miissen sie die
Spielrdaume nutzen, um Produkte flir Fachabteilungen zu generieren. Die Machtposi-
tion von Bildungsabteilungen in den Unternehmen scheint infolgedessen stark von
der Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen abhangig zu sein. Bei der Einflihrung
und Gestaltung innovativer Lern- und Wissensarrangements durch Bildungsabtei-
lungen in Bezug auf die Fachabteilungen treten jedoch haufig Probleme auf, die
nicht auf die Didaktik und Methodik der von den Bildungsakteuren entwickelten
padagogischen Konzepte zuriick zu fihren sind. Die Konzepte sind in der Regel von
einer (sehr) guten Qualitat und dennoch scheitern sie haufig in der Umsetzungspra-
xis der Unternehmen. Die vorliegende Arbeit greift das Problem auf und versucht
einen Erklarungsansatz aus den mikropolitischen Beziehungsspielen zwischen Bil-

dungsabteilungen und Fachabteilungen herzuleiten.

Dabei wird die Fragestellung 1 entwickelt: Die Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement vollzieht sich in GroBunternehmen als mikropolitisches Spiel
zwischen den Bildungsabteilungen und den Fachabteilungen. Unternehmen wer-
den als soziale Systeme verstanden, in denen Macht und Herrschaft wesentliche
Strukturmerkmale sind, die meist unterhalb einer Sachebene implizit kommuniziert
werden und den Wertebereich und die Identitaten der Individuen und Kollektive, in
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den Teilsystemen, maligeblich bestimmen. Untersucht wird, welche Einflussfakto-
ren flr eine erfolgreiche Bildungsinnovation eine besondere Rolle spielen, wie sie
vom Bildungsmanagement wahrgenommen und genutzt werden und welche Mog-

lichkeiten Bildungsabteilungen haben, sie konstruktiv zu beeinflussen.

Die Machtinteressen weisen darauf hin, das Bildungsabteilungen in Unternehmen
gefordert sind, padagogisch wertvolle Bildungskonzepte zu entwickeln, um Exper-
tise nachweisen zu kénnen und gleichzeitig mikropolitischen Interessenskonstellati-
onen unterschiedlicher Fachabteilungen zu begegnen. Das bedeutet, dass die Ent-
wicklung qualitativ guter Lern- und Wissensarrangements durch Bildungsabteilun-
gen fur die organisationale Bildungsarbeit eine notwendige Bedingung darstellen.
Die hinreichende Bedingung scheint jedoch im erfolgreichen mikropolitischen Zu-
sammenspiel zwischen den Bildungsabteilungen und Fachabteilungen und weiterer

Akteure wie z. B. der Unternehmensleitung zu bestehen.

Eine Moglichkeit die Spiele fiir alle beteiligten Akteure zum Erfolg zu fiihren, besteht
im Einsatz neuer Technologien die Lern- und Wissensprozesse unterstitzen. E-
Learning und Wissensmanagement konnen auf der Basis als Produktinnovation de-
finiert und beworben werden. Der Erfolg lasst sich an implementierten Lern- und
Wissensplattformen und/oder an in the cloud Lésungen ablesen. Defizitar erscheint
in dem Zusammenhang das Gestalten von Lern- und Wissensarrangements, die das
Ziel verfolgen, Entwicklungsprozesse zu fordern, die sowohl das individuelle Verhal-
ten als auch das kollektive und organisationale Verhalten in Lernprozesse integrie-
ren, das an eine noch unbekannte Zukunft ausgerichtet ist. Die Komplexitat einer
solchen Prozessinnovation ist hoher als die Komplexitat einer Produktinnovation.
Eine Erfolgsmessung fiir den mit der Prozessinnovation verbundenen sozialen Wan-
del ist schwierig; die Gestaltung betrieblicher Weiterbildungsangebote als Produk-

tinnovation ist vertrauter.

Aufgrund der Aspekte wird die Fragestellung 2 Die Einfiihrung mediengestiitzter
Bildungskonzepte wird vorrangig als technische Innovation und nachrangig als
sozialer Wandel begriffen entwickelt. In dem Verstandnis haben Bildungsabteilun-

gen eine schwache Ausgangsposition bei der Gestaltung organisationaler Wand-
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lungsprozesse, da sie in der Regel nicht direkt an der Entstehung und Entwicklung
technischer Produkte beteiligt sind. Dem Selbstverstandnis der Unternehmen, Inno-
vation meist auf Produktinnovationen oder auf RationalisierungsmalRnahmen im
Sinne der Einflihrung neuer Techniken zu beziehen, steht ein Bildungsmanagement

gegenulber, dass sich starker im Feld der sozialen Innovation zu positionieren hat.

Es besteht die Vermutung, dass in vielen Unternehmen in Bezug auf innovative Bil-
dungsangebote, wie zum Beispiel E-Learning und Wissensmanagement, nach wie
vor die Integration (neuester) technischer Moéglichkeiten geférdert wird, jedoch
keine professionelle Personal- und Organisationsentwicklung gefordert wird, die
zum sozialen Wandel von Unternehmen beitragen. Mit der Anwendung — der in der
Fachoffentlichkeit diskutierten - neuesten Technologien, versuchen Unternehmen
den Druck — der auf soziale Systeme einwirkt — entgegenzutreten. Fiir Bildungsab-
teilungen bedeutet der Druck sich tiber die Implementierung von Technologien ei-
nerseits zu legitimieren und andererseits die Chance zu erhalten das Abteilungs-
budget zu erhdhen. Das Unternehmen wiederum profitiert durch seine AuBendar-
stellung. Die Anwendung neuester Technologien verschafft ein modernes und inno-
vationsfahiges Image. Die Herangehensweise entlastet von der Frage wie nachhalti-
ge (soziale) Innovationen und deren Uberfiihrung in Geschiftsmodelle entwickelt

werden kdnnen.

Die Ausfiihrungen dienen als Basis fir die Fragestellung 3 Viele E-Learning und Wis-
sensmanagementprojekte sind Scheininnovationen, die nur von kurzer Dauer sind
und tatsachliche Innovationen behindern. Die Zahl der Projekte zur Einfiihrung
medienbasierter Bildungsdienstleistungen in Grounternehmen ist uniibersehbar.
In den 1980er begann mit der Einfiihrung des Personal Computers und neuer Onli-
nemedien wie Bildschirmtext eine Welle von Innovationsprozessen, die sich mit
wechselnden Etiketten wie computerunterstiitzter Unterricht, computer based trai-
ning, multimediales Lernen, E-Learning und Blended Learning auszeichneten. Da
kaum eines der Unternehmensprojekte nachhaltig und in einem gréReren Umfang
in die Bildungsarbeit integriert wurde, stellt sich die Frage, ob viele der Projekte

nicht nur Scheininnovationen waren, um einerseits der Kritik begegnen zu kénnen,
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nicht innovativ zu sein, und andererseits das eigene soziale System moglichst gegen

Veranderungen abzusichern.

Es wird auf Basis der theoretischen Ausflihrungen ein Kategoriensystem entwickelt,
dass fiir die Auswertung qualitativer Daten (Texte) im Rahmen von primarempiri-
schen Erhebungen eine Analyseraster bietet, um die gewonnen Informationen The-
orie geleitet auswerten zu konnen. Die Kategorien beziehen sich auf die grundle-
genden Annahmen mikropolitischer und systemtheoretischer Theorien zu Verande-

rungen in Organisationen.

Das gegenstandsbereichsbezogene Kategoriensystem bildet auch die Grundlage fiir
die entwickelten Interviewleitfdden, die auch den spezifischen Gegenstandsbereich
sozio-digitaler Lern- und Wissensaustauschsysteme aufgreifen. Die auf Basis der
Interviewleitfaden durchgefiihrten 20 Expertinneninterviews mit Vertreterinnen
des Bildungsmanagements aus groReren Unternehmen und externen Beraterlnnen
bzw. Losungsanbietern erfolgen ,,nach den Prinzipien qualitativen Forschens. [...] Es
sind dies die Prinzipien der Offenheit, der Kommunikation, der Prozesshaftigkeit
« 303

und der Reflexivitat”.” " Die Auswertung erfolgte auf Basis des entwickelten Katego-

riensystems mit Hilfe der Software MAXQDA.

Die Interpretation der empirischen Ergebnisse erfolgt im Kontext des Verwertungs-
hintergrundes, Akteuren des Bildungsmanagements Hinweise fiir ein erweitertes
Innovationsverstandnis zu liefern und fir die Bildungsmedienforschung Anreize fir

eine intensivere transdisziplindare Zusammenarbeit zu bieten.

393 KROMREY, STRUBING 2009, S. 103.
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4, Selbstverstindnis von Bildungsabteilungen

Das traditionelle Selbstverstandnis von Bildungsabteilungen in GroRunternehmen
ist eine in der Regel Uber Jahrzehnte hinweg gewachsene Selbstwahrnehmung, die
sich in ihrem Denken und Handeln reproduziert. BEHRENDT 1998 unterscheidet zwi-
schen drei Formen der Weiterbildung:
e Unter interner Organisation der Weiterbildung werden organisierte
und formalisierte Aktivitaten verstanden, die unmittelbar im Betrieb,
in einem anderen zum Unternehmen gehorenden Betrieb oder einer

unternehmenseigenen Weiterbildungsstatte durchgefihrt werden und
an der ausschlieBlich Betriebsangehoérige teilnehmen.**

e Unter externer bzw. aullerbetrieblicher Organisation der Weiterbil-
dung werden Aktivitaten verstanden, die von betriebsfremden Tragern
aullerhalb des Betriebes veranstaltet werden, wobei sich der Teilneh-
merkreis nicht ausschlieBlich aus Angehdrigen eines Betriebes zusam-
mensetzen muR.>*”

e Unter Mischformen bei der Organisation der Weiterbildung werden
die Weiterbildungssysteme bezeichnet, die das Gesamtprogramm der
WeiterbildungsmaBnahmen zu einem Teil betriebsintern und teilweise
betriebsextern abdecken.*®

Die vorliegende Arbeit befasst sich SchwerpunktmaRig mit der internen Organisati-
on von Weiterbildung. Gepragt von Erwartungen durch Unternehmensseite (Ge-
schaftsfiihrung, Personalentwicklung, Fachabteilungen u.a.) erfiillen und verinnerli-
chen Bildungsabteilungen die von ihrer Funktion erwarteten Rollen. Bildungsabtei-
lungen werden in der Regel als interne Dienstleister begriffen, die Standardangebo-
te fir Unternehmensmitarbeiterinnen entwickeln. Dabei steht die Kompensation
von Qualifikationsdefiziten im Vordergrund. Die Qualifikationsdefizite werden zum
einen beispielsweise durch die Fachabteilungen angegeben zum anderen im Rah-
men von Bedarfsanalysen durch die Bildungsabteilungen selbst erhoben. Qualifika-
tionsdefizite werden haufig durch geeignete Seminarangebote zu schlielRen ver-
sucht. Hier steht die individuelle Entwicklung gegentiber der kollektiven Entwicklung

im Vordergrund.

3%% BEHRENDT 1998, S. 34.

Ebd., S. 35.
3% Epg.
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Ein neues Verstéindnis von Weiterbildung bedarf der Integration und der Abstim-
mung mit der Geschaftsleitung, der Personalentwicklung und den Fachabteilungen,
um sich besser an Unternehmenszielen und Unternehmensstrategien ausrichten zu

kénnen.

Die Integration und Abstimmung von Organisationsentwicklung und [...] der
Strategieentwicklung [...] ist notwendig, um den Druck einer immer komplexe-
ren Unternehmensumwelt besser begegnen zu kénnen.*”

Dazu wird das commitment des top-managements bendétigt, die Bildungsabteilung
,durch ihre (An-) Forderungen und Erwartungen zum Wandel zu bewegen.“*® Dies-
bezliglich riicken fir die Bildungsabteilungen von GroBunternehmen folgende Di-

mensionen in den Vordergrund:

- das strategische Ausrichten an den Unternehmenszielen und den betrieblichen
Rahmenbedingungen,

- die Gestaltung und Steuerung von Wissensmanagementaktivitdten abgeleitet
aus den strategischen Zielvorgaben,

- Reflexion und Gestaltung von organisationalen Veranderungsprozessen,

- Reflexion von Machtstrukturen,

- Gestaltung von Machtspielen,

- Reflexion liber und Modifikation des Selbstverstandnisses von Bildungsabteilun-
gen,

- Entwicklung neuer Kommunikationsstrategien,

- Aufwertung der Position Bildungsabteilung innerhalb des Unternehmens,

- Teilnahme an und Gestaltung von Personal- und Organisationsentwicklungspro-
zessen,

- Selbstdarstellung.

Die Dimensionen stehen fir die Herausforderung, die mit der Arbeit von Bildungs-
abteilungen verbunden sind. Fiir die Unternehmen scheint es nicht mehr auszu-
reichen, lediglich individuelle Qualifikationsdefizite von Mitarbeiterinnen durch

Standardangebote der Bildungsabteilungen als reaktive Antwort auf Bediirfnisse zu

37 EALK 2007, S. 49.

% Ehd., S. 47.
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decken. In einem neuen zu entwickelnden Selbstverstandnis von Bildungsabteilun-
gen bedarf es einer starkeren Integration der Personalentwicklungs- und Organisa-
tionsentwicklungsperspektive. Bildung und Personalentwicklung sollten nicht unab-
hangig voneinander betrachtet werden, um die Kapazitaten von innovativen Bil-
dungsangeboten wie ein ganzheitliches Wissensmanagementkonzept anstoen und
ausschopfen zu kénnen. Zum anderen muss ein Fokus auf das kollektive und organi-
sationale Lernen und die Wissensvermittlung gerichtet werden. Dies kann nur in
Kooperation mit den Fachabteilungen geschehen. ,Je neuer, unsicherer und kom-
plexer das in der Allianz aufzubauende Wissen ist, desto eher sollte die Allianz ein-

309

gegangen werden.

4.1 Das Verhaltnis zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilun-
gen bei der Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungs-

angebote

Das Verhaltnis zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen ist vom Selbst-
verstandnis und der Selbstdarstellung der Bildungsabteilungen gepragt. Verstehen
Bildungsabteilungen sich in einem sehr traditionellen Sinne als Anbieter von Bil-
dungsdienstleistungen, werden sie von den Fachabteilungen in der Regel als Anbie-
ter von Standardlésungen wahrgenommen, die nicht unbedingt passend fiir den
bendtigten Bedarf sind. Die Wertschatzung der Fachabteilungen gegeniiber der Bil-
dungsabteilung befindet sich in der Konstellation in der Regel auf einem niedrigen
Niveau. Das hat Auswirkungen auf die Verbindlichkeit. Fachabteilungen fiihlen sich
haufig nicht in der Pflicht, die beno6tigten Ressourcen bei der Bildungsabteilung in
Auftrag zu geben, sondern greifen auf externe Anbieter zuriick oder konstruieren
abteilungsinterne Losungen. Hieraus ergibt sich das Bild einer niedrigen Akzeptanz
fur die interne Weiterbildungsabteilung. Das hat zur Folge, dass auch durchaus gute
methodisch-didaktische betriebliche Weiterbildungsangebote wie z.B. E-Learning-
Angebote oder hybride Lernarrangements innerhalb von Unternehmen nicht ange-
nommen werden. Die Ausgangslage verschafft Fachabteilungen gegeniiber der Bil-

dungsabteilung eine Machtposition durch Definitions-Gewalt Giber Probleme und

399 AL-LAHAM 2003, S. 232.
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deren Losungen mit der Folge, dass der Entscheidungsspielraum der Bildungsabtei-

lung verringert und der der Fachabteilungen vergrofRert wird.

Die Definitionsmacht von Personen und Gruppen in Organisationen wird letzt-
lich auch dazu benutzt, um iber normative Setzungen als Ereignis von komple-
xen Machtspielen die Mikropolitik eines Unternehmens zu bestimmen.**

Um den Stellenwert innerhalb des Unternehmens zu erh6hen und das Verhaltnis
gegenlber Fachabteilungen aufzuwerten, bedarf es eines neuen Selbstverstandnis-
ses von Bildungsabteilungen und seiner professionellen Darstellung. Unverzichtbar
erscheint ein Prozess des Umdenkens. Es geht nicht mehr nur darum, die Erwartun-
gen von Fachabteilungen zu erfiillen und auf deren Anforderungen zu reagieren, es
geht verstarkt darum, (An)Forderungen zu formulieren und Erwartungen zu kom-
munizieren. Hierbei steht die strategische Ausrichtung der Bildungsabteilungen im
Vordergrund. , Nicht die Optimierung der Mittel, sondern die Begriindung und Legi-
timierung der Ziele sowie die strategiebezogene Ausrichtung der Mittel wird zu-

kiinftig eine Kernaufgabe des Bildungsmanagements darstellen.“*"

Das bedeutet fiir Bildungsabteilungen, sich verstarkt mit den tatsachlichen Bediirf-
nissen der Fachabteilungen auseinanderzusetzen und innovative Bildungsdienstleis-
tungen zu entwickeln, die direkter an die Wertschopfungskette des Unternehmens
angegliedert sind. Dazu ist der Aufbau eines Verstandnisses von den innerhalb des

Unternehmens auftretenden unterschiedlichen Kulturen hilfreich.

‘

Die Fahigkeit eine gute Diagnose zu erstellen, die Fahigkeit, ein ,gutes Problem
auszuwahlen, sind personliche Qualitaten. Aber sie werden durch eine Erfah-
rung und einen Lernprozel} erworben, die beide sehr stark kulturell gekenn-
zeichnet sind. In ihnen kommen Handlungsrationalitaten zum Ausdruck, deren
jeweilige Eigenschaften das Feld wiederum strukturieren. Diese Handlungsrati-
onalitaten entsprechen ihrerseits den Mikrokulturen, aus denen die Entschei-
dungstrager und die Mitglieder der von der Entscheidung betroffenen Systeme
stammen und denen sie angehdéren. Auf dieser Ebene trifft man andere Zwan-
ge. Man kann nur eine gute Diagnose erstellen, ein Problem auswahlen, die
Folgen der Auswahl einer Strategie abschatzen, indem man sich der vorhande-
nen Methoden, der vorhandenen intellektuellen und begrifflichen Werkzeuge
bedient. Diese sind duBerst relativ.**?

319 NEUBAUER, ROSEMANN 2006, S. 43-44.

DIESNER, SEUFERT ET AL. 2006, S. 34.
Crozier, FRIEDBERG 1993, S. 224.
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Durch die Entwicklung und das Einlassen auf eine ,,gemeinsame Sprache” und damit
auf ein gemeinsames Verstandnis zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilun-
gen sowie durch die Fachexpertise der Bildungsabteilungen kdnnen die tatsachli-
chen Probleme eruiert und Losungsstrategien entwickelt werden. Damit erfolgt
auch eine Umkehrung der Definitionsgewalt von Problemen und ihren Losungswe-
gen, die umso stabiler sein wird, je mehr die Bildungsabteilungen ein Problembe-
wusstsein fir die ,,Vielzahl von Problemen, die nur unvollstandig verstanden, miss-

«313

verstanden oder (iberhaupt nicht gesehen werden*", entwickeln. Der Entschei-

dungsspielraum der Bildungsabteilung erhéht sich innerhalb eines Unternehmens,
die Positionierung der Bildungsabteilung erfahrt eine Aufwertung. Die Bereitschaft
der Bildungsabteilung zur Teilnahme an (neuen) (Macht-) Spielen und zum Ausbau

der (Macht-) Position steigt.

4.2 Die Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote

Ob die Gestaltung von Wissensmanagement- und E-Learning -Losungen in Unter-
nehmen dazu beitragen kann, die Akzeptanz von Bildungsabteilungen positiv zu
beeinflussen, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit untersucht. Voraussetzung
ist, dass es Bildungsabteilungen gelingt, Wissensmanagement und E-Learning als
Thema zu platzieren, welches mafigeblich die Wertschopfung des Unternehmens
produktiv unterstitzt. ,WM ist von vorneherein mit der Ausrichtung auf die unter-
nehmensstrategischen Ziele konzipiert. E-Learning Initiativen stehen heute vor der-

selben Herausforderung.”314

Die strategische Besetzung des Themengebietes Wissensmanagement bedeutet fir
Bildungsabteilungen die Generierung eines neuen Selbstverstandnisses sowie eine
Einstellungsanderung gegentiber dem Handlungssystem. Wurden (innovative) Bil-
dungslésungen bisher sehr stark personenbezogen konzipiert, beinhaltet das Wis-
sensmanagement eine starke Konzentration auf kollektive und organisationale Ver-

wertungsmodelle.

313 WiLLKE, KRUCK ET AL. 2001, S. 52.

1% Back 2002, S. 14.
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Bei der Aus- und Weiterbildung geht es vorwiegend um den persoénlichen
Lernprozess des Einzelnen. Den Lernenden ist das Wissen effektiv zu vermit-
teln, damit sie schliesslich zum ,Kénnen’ befahigt sind. Man spricht deshalb
hier explizit von Kompetenzen oder Fahigkeiten. Beim WM steht im Vorder-
grund, wie ,Wissen’ in Organisationen geteilt und transferiert werden kann, d.
h. es geht um das ,Kennen’ des vorhandenen Wissens und die Transferprozes-
se zwischen Personen und Organisationseinheiten.*"

Die Gestaltung und Steuerung von Wissens-Transferprozessen bedeutet fir Bil-
dungsabteilungen eine Erweiterung des Handlungssystems und eine Generierung
eines fir sie neuen Geschaftsfeldes. Damit verbunden sind der Ausbau der bisheri-
gen Kompetenzen des Bildungsmanagements und ein Einlassen auf Lern- und Refle-

xionsprozesse.

Gleichzeitig sind die Personen mit besonderen Rollen- und Kompetenzerfordernissen konfrontiert.
Da sie als kreative ,Probleml&ser’ in dynamischen und fragmentierten Arbeitskontexten agieren,

missen sie Wissen als ein interaktives Gut betrachten und zu einer ,sozialen’ Vernetzung organisati-

. . 316
onsinterner und -externer Anforderungen beitragen.

Zielfihrend kann die Vorgehensweise sein, wenn Bildungsabteilungen sich mit den
organisationalen Strukturen und den informellen Prozessen von Unternehmen be-
fassen. Die Verteilung von (Nicht-) Wissen wird innerhalb des Unternehmens von

Machtanspriichen getragen und zeichnet Bereichsgrenzen.

[...] dass es Formen des Nichtwissens gibt, die als notwendige Voraussetzung unseres Handelns gel-

ten dirfen. [...] Dieses Nichtwissen durch Ausblenden [...] entsteht zwischen Disziplinen und Organi-

. . 317
sationsbereichen.

Eine (Neu-) Organisation von (Nicht-) Wissensprozessen durch Wissensmanagement
muss mit Widerstanden rechnen, da geldufige Machtstrukturen in Gefahr geraten
und Bereichsgrenzen verandert werden kdnnen. Das gilt auch fiir die eigene Diszip-
lin. Lag der bisherige Fokus von Bildungsabteilungen darauf, (iberwiegend individu-
elle personenbezogene Lernangebote/Lernlosungen zu entwickeln, so besteht im
Wissensmanagement der Anspruch, verstarkt kollektive und organisationale Wis-
senslosungen zu favorisieren. Daran gekoppelt ist die Bereitstellung von Wissen, das

situationsbedingt und aktuell abgerufen werden kann und damit (stellenweise)

STRULIK, in: Ciesinger 2005, S. 182,
HowALDT, Kopp, in: Ciesinger 2005, S. 15.
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Lernprozesse Uberflissig macht und infolgedessen einen méglichen Kulturwandel
fir Bildungsabteilungen nach sich zieht. Damit gehen erweiterte Kompetenzanfor-
derungen an das Bildungsmanagement einher, die insbesondere im Bereich des

Steuerns von Veranderungsprozessen liegen. Beispielhaft sind hier zu nennen:

- Die Kompetenz zur Reflexion von Veranderungsprozessen auf organisationaler
Ebene als bewusste Auseinandersetzung mit Bildungsarrangements, die einen
Wertewandel des Unternehmens beabsichtigen.

- Die Kompetenz zum Steuern spezifischer Innovationsprojekte beziiglich Initiie-
rung und Begleitung von Veranderungsprozessen auf organisationaler, kollekti-
ver und individueller Ebene.

- Die Kompetenz, die eigene Position und Rolle im Veranderungsprozess zu klaren

und zu reflektieren als Voraussetzung fir das Veranderungsmanagement.

Mit der spezifischen Situation konfrontiert, Verandernde und Veranderte
gleichzeitig zu sein, sehen sich Fithrungspersonen in solchen Ubergangssituati-
onen mit Problemen wie Rollenunklarheit, Rollenkonflikten oder einer Rollen-
Uberlastung konfrontiert. Hier entsteht besonderer Klarungs- und Reflexions-
bedarf.“**®

Reflexivitat wird bedeutsam, wenn die Initiative zur Gestaltung und Steuerung von
Wissensmanagementprozessen durch Bildungsabteilungen im Auftrag der Unter-
nehmensleitung erfolgt. Zu hinterfragen ist, ob die Bearbeitung des Themas Wis-
sensmanagement eine Legitimationsreaktion auf ein eingefordertes Manage-
mentthema wird. Die Zustandigkeit bei der Einfihrung, Gestaltung und Steuerung
von Wissensmanagement wird in den GroRRunternehmen jedoch haufig durch die
Unternehmensleitung nicht dem Bildungsbereich zugeschrieben. Die Reflexion dar-
Uber, wie vorgegangen werden muss, um sich als Bildungsabteilung dennoch als
aktive(r) Partner(in) darzustellen, erfordert neben Fachexpertise und Durchset-
zungsvermogen auch Kreativitat im Sinne von Querdenken. Die Signalisierung von
Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung, das Besetzten strategischer
Schnittstellen (z.B. der Ausbau von Beziehungen zu den Fachabteilungen), der Aus-
bau von changemanagement-Kompetenzen, der effektive und effiziente Umgang

mit der Ressource Wissen als Produkt der unternehmerischen Wertschopfungsket-

318 | ATNIAK 2005, S. 67, in: Beraterwissen und Qualifikationsentwicklung.
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te, die Analyse und Reflexion formaler Strukturen und informeller Prozesse zwecks
Schaffung von Lern- und Wissensarchitekturen, der Austausch mit der Personalent-
wicklungsabteilung und die aktive Teilnahme an Organisationsentwicklungsprozes-
sen kdonnten Schritte in Richtung einer Schnittstellenfunktion von Bildungsabteilun-
gen sein, mit dem Ziel den Auftrag und/oder das commitment der Geschaftsleitung
zur erhalten. Das wird umso leichter fallen, wenn Wissensmanagement von der Un-
ternehmensleitung als ein produktiv zu besetzendes Thema gesehen wird, das Ani-

mation und Prozesssteuerung durch fihige Relais bedarf.**?

Generell gilt es fur Bildungsabteilungen zu einer Einschatzung darlber zu gelangen,

welchen Stellenwert das Thema Wissen im Unternehmen einnimmt.

Normativ etwa sind rechtliche Rahmenbedingungen [...] Leitbilder und Zu-
kunftsvisionen sowie Kommunikationsstile auf ihre Affinitat zur Wissensent-
wicklung und Wissensverteilung zu hinterfragen. Vor allem aber geht es da-
rum, den Stellenwert von Wissen fiir die Organisation normativ zu bestim-
men.**

Bildungsabteilungen sollten sowohl das eigene Verstandnis von Wissensmanage-
ment Uberprifen als auch das Verstandnis auf organisationaler Ebene analysieren.
Die Interpretation der Ergebnisse kann Hinweise auf Ziel fordernde Malinahmen

und Widerstdande ergeben.

Strategisch geht es darum, mittel- und langfristige Entscheidungen zu treffen,
etwa fir WM-Systeme und die damit verbundenen Qualifizierungsschritte, fur
interne und externe Kooperationen, die Festlegung von Kern- und Peripher-
kompetenzen sowie die Schaffung der nétigen dezentralen Handlungs- und In-
teraktionsspielraume. Die strategische Ebene nimmt eine Schliisselrolle ein,
weil sie der operativen Umsetzung die notwendigen Rahmenbedingungen und
Bewertungskriterien vorgibt.***

Sie bestimmt dann wiederum, mit welchem Verstandnis Wissensmanagement im

Unternehmen getragen wird.?

Das strategische Verstandnis von Wissensmanagement in Unternehmen hat Aus-

wirkungen auf die operativen Gestaltungs-, Steuerungs- und Umsetzungsformen.

*1% Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 349.

LOTHY 2002, S. 15.
*2 Ebd.
322 Vgl. Beschreibung des Begriffs Wissensmanagement.
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Die Analyse und Synthese der zu gestaltenden Faktoren wird fir den Erfolg der ope-

rativen Umsetzung von hoher Bedeutung sein:

- Auf der technologischen Ebene geht es darum, die technischen Instrumente zu
bestimmen, die die Wissensgenerierung, den Wissenstransfer und die Wissens-
speicherung unterstiitzen sollen.

- Ander Schnittstelle Mensch/Technologie muss eine Entscheidung dariber ge-
troffen werden, wie das technische Wissen in Austauschbeziehungen und ko-
operative Verhaltensweisen umgesetzt werden kann.323

- Auf der sozialen Ebene flihrt die Gestaltung von individuellen, kollektiven und
organisationalen Rahmenbedingungen zu einer ganzheitlichen Umsetzungsper-
spektive von Wissensmanagement.

- Auf der kommunikativen Ebene geht es um die Ubertragung von reduzierter

(Wissens-) Komplexitéit.324

Die Selektion von Wissen und das Treffen von Entscheidungen dariiber, welches
Wissen und welches Nichtwissen fiir die Organisation relevant sind, macht Wis-
sensmanagement steuerbar. Wenn es dem Trend entspricht, Wissensmanagement
und E-Learning dezentral und nahe am Geschaft zu verankern, so dass Abteilungen
das Lernen selbst organisieren missen®”, wird es die Aufgabe von Bildungsabtei-
lungen sein, starker als bisher eine beratende Funktion einzunehmen und Zwischen-

und Grenzraume (beispielsweise zwischen Fachabteilungen) zu managen.326

Die Entwicklung von Geschaftsmodellen zur Etablierung organisationalen Wissens-
managements sowohl aus Sicht der Bildungsabteilung als auch aus Sicht der Unter-
nehmensleitung ist unerlasslich. ,Die erste Herausforderung des betrieblichen Wis-
sensmanagements besteht in der Realisierung von neuen, bisher nicht genutzten
Geschaftsmoglichkeiten.“*”” Voraussetzung hierfir scheint die Verbindung einer
systemischen und einer strategischen Denkweise zu sein. So kann beispielsweise bei

der Generierung von Wissen im Rahmen von Forschung und Entwicklung ein ande-

323 Vgl. FRIEDBERG, VOR 1995, S. 332.

Vgl. LUHMANN 2003, S. 11.

Vgl. BAck 2002, S. 14.

Vgl. LUTHY 2002, S. 5.

HEIsSIG, in: Ciesinger 2005, S. 83.

324
325
326
327
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res Geschaftsmodell erfolgsversprechend sein als in der Phase der Vermarktung von

Produkten und Dienstleistungen.

Fir den Fall eines friihen Eintrittszeitpunktes [...] [wird] eine hohe Relevanz
von Grundlagenwissen und eine Strategie der Entwicklung (,Exploration‘) von
gemeinsamen Wissen [vermutet; Anmerk. d. Verf.]. Demgegeniber wird in
spateren Phasen von einer hohen Relevanz von spezialisierten Wissen und ei-
ner Strategie der Wissensnutzung (,Exploitation‘) ausgegangen.’”®

Generell sollte von der Bildungsabteilung tiberprift werden, ob die Entwicklung
eines Geschdftsmodells Wissensmanagement schon bestehende Geschaftsmodelle
berihrt, behindert, gefahrdet oder erganzt. Dazu ist es notwendig, die bisherigen
Kernkompetenzen mit den neuen Anforderungen strategisch und systemisch zu
verknipfen. Dies gilt insbesondere fir die Gestaltung von Wissensprozessen und
Lernprozessen, die kontextbedingt komplementar oder kontrar in Verbindung ste-

hen kdnnen.

4.3 Operative Umsetzung innovativer betrieblicher Weiterbildungs-

angebote

Eine erfolgreiche Umsetzung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote
durch Bildungsabteilungen kann wie o. a. nicht unabhangig von der Positionierung
derselben innerhalb des Unternehmens betrachtet werden. Dabei geht es nicht nur
darum, eine weitere Stufe auf der Leiter der Macht zu erklimmen, sondern vor allem
darum, Kooperationsbeziehungen zu den Fachabteilungen aufzubauen, die Akzep-
tanz schaffen. Im Idealfall scheint eine gemeinsame, an den strategischen Zielen des
Unternehmens ausgerichtete Wissensmanagementkonzeption und deren Evaluati-
on sowie das Gestalten von Umsetzungsprozessen und Ergebnissen eine partizipati-

ve Arbeitsbasis zu schaffen.

Die Einfihrung und die Akzeptanz von der ausdriicklichen Messung der Ergeb-
nisse der Kooperation und ihrer Umsetzung in angenommene und verinner-
lichte Ziele seitens aller Beteiligten erlauben eine groere Zielgebundenheit
und ein starkeres BewulRtmachen der Kooperation und stellen aus diesem

328 AL-LAHAM 2003, S. 227.
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Grund eine zweite Stufe in der Entwicklung zu Strukturen kollektiven Handelns
dar, die bewuRter und offener gesteuert werden.*”

In der gemeinsamen Reduktion von Komplexitat im Themenfeld organisationales

Wissensmanagement ergibt sich daraus die Chance, konfligierende Rationalitaten

anzugleichen.

Dazu bietet sich das Formulieren von operativen Fragestellungen durch die Bil-

dungsabteilungen an. Sie kdnnten beispielsweise lauten:

Was wird in den Fachabteilungen unter innovativen Bildungsldsungen verstan-
den?

Was wird in den Fachabteilungen unter Wissensmanagement verstanden?
Werden in den Fachabteilungen Wissenserwerbsprozesse als Lernprozesse ver-
standen?

Welches Wissen wird in den Fachabteilungen von wem benétigt?

Wer Uberprift den gewlinschten und den tatsachlichen Wissensbedarf?

Liegt das benétigte Wissen unternehmensintern vor?

Wie kénnen Selektionsprozesse gestaltet werden?

Wie kann Wissen zeitaktuell und bedarfsspezifisch aufbereitet und weitergege-
ben werden?

Wer profitiert bei der Weitergabe von Wissen?

Wer verliert bei der Weitergabe von Wissen?

Welche technischen Rahmenbedingungen sind vorhanden?

Welche technischen Ergdanzungen werden bendtigt?

Welche technischen, sozialen und kommunikativen Schnittstellen sind zu beset-

zen?

Um die Fragen beantworten zu kénnen, missen angesehene Akteure aus verschie-

denen Organisationsfeldern identifiziert und eingebunden werden. , Effektive Wis-

sensmanager gehen gezielt die besonders wichtigen Akteure in der Organisation an

und stimmen die Beitrdge verschiedener interner Partner aufeinander ab.”** Ziel ist

es, interne Wissensnetzwerke aufzubauen bzw. sie zu aktivieren und Transparenz zu

FRIEDBERG, VOR 1995, S. 164.
PROBST, RAUB ET AL. 2006, S. 261.
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schaffen. Die Uberpriifung und Anndherung an ein gemeinsames Wissensverstind-

nis ist unerlasslich.

Die Umsetzung von Wissensmanagementkonzepten durch Bildungsabteilungen und
anderer Akteure in GroBunternehmen bedeutet die Initiierung eines konstruktiven
Veranderungsprozesses unter zu Hilfenahme von Technik. Es bietet sich an, die Er-
fahrungen und die Fachexpertise von Bildungsabteilungen in der Umsetzung von

Lernprozessen auf die Ubertragbarkeit von Wissensmanagement zu tiberpriifen.

Die Einflihrung alternativer mediengestiitzter Methoden des Lernens, wie etwa
die Hinwendung zu konstruktivistischen Ansatzen, hat weitreichende Implika-
tionen fir die betroffenen Individuen und Organisationen, sie bedeuten letzt-
lich eine Re-Organisation des Umgangs mit Wissen in einer Organisation.**

Veranderte Lernprozesse flihren zu einer Neustrukturierung von Wissen innerhalb

der Organisation.

Um passgenaue, operative Mallnahmen fiir die Umsetzung eines organisationalen
Wissensmanagementkonzepts ergreifen zu kénnen, muss im Vorfeld bei der Be-
stimmung des Stellenwerts von Wissensmanagement geklart werden, ob das Un-
ternehmen mit Wissensmanagement Lernprozesse verbindet, die dabei helfen sol-
len, Bildungsprobleme (besser) zu lI6sen, oder ob Wissensmanagement als Moéglich-
keit aufgefasst wird, Lernprozesse (stellenweise) tiberfliissig zu machen. Eine mogli-
che Unterscheidung kdnnte darin liegen, ob mit der Vermittlung von Wissen eine
langfristige organisationale Kompetenzerweiterung im Rahmen von Personalent-
wicklung und Organisationsentwicklung verbunden sein soll oder ob MitarbeiterlIn-
nen durch zur Verfligung stellen von Wissen ein schneller und situationsgerechter
Zugriff auf Wissensextrakte geboten werden soll, um Arbeitsaufgaben zeitnah zu

|6sen

4.3.1 Umsetzung von Wissensmanagement als direkter Zugriff auf Wissens-

extrakte

Bildungsabteilungen, die Wissensmanagementprozesse gestalten, deren Schwer-

punkt nicht auf organisationalen Lernprozessen, sondern auf einer direkten Nut-

331 Kerres 2001, S. 50.
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zung von schon vorhandenem Wissen ohne Nachhaltigkeitsanspruch liegt, sind ge-
fordert, ihr eigenes Selbstverstandnis, vor Annahme der Aufgabe zu lberprifen.
Eine solche organisationale Wissenskultur steht kontrar zur traditionellen Auffas-
sung von Bildungsabteilungen, dass Bildung vorrangig mit Lernprozessen einher-
geht. Bei ndherer Betrachtung scheinen sich die Widerspriiche jedoch zu relativie-
ren. Um eine direkte und passgenaue Weitergabe von Wissen zu arrangieren, das
beispielsweise ein plotzlich auftretendes Problem |6st, werden in der Prozessumset-
zung, die in den nachfolgend beschriebenen Schritten 1 bis 8, erforderlichen Wis-
sensrelevanz Prifungen vorgenommen werden miussen. Es kann nicht ausgeschlos-
sen werden, dass das zur Verfligung gestellte Wissen, das unmittelbar fiir die An-

wendungspraxis verwertbar sein soll, Lernprozesse aktiviert.

Die Herausforderung fiir das Wissensmanagement wird in der Umsetzung verstarkt
in der Generierung und Distribution des Wissens liegen. Zum einen miissen fir
Probleme in zeitkritischen Situationen Wissenslésungen bereitgestellt werden, die
eventuell noch nicht aufbereitet vorliegen. Bildungsabteilungen sind gefordert, ein
verstarktes Rollen- und Beziehungsmanagement aufzubauen, um einen guten
Uberblick tiber die in den Unternehmen vorliegenden Fachexpertisen zu erlangen.
Zum anderen werden in technischer Hinsicht verstarkt Moglichkeiten der synchro-
nen Kommunikation etabliert werden missen, um (fast) allen individuellen Akteu-
ren des Unternehmens die Moglichkeit zu geben, (im Notfall) direkt im Rahmen

eines personlichen Gesprachs in Kontakt mit Expertinnen zu treten.

Eine solche Form von Wissensmanagement kann das oben beschriebene Konzept
von Wissensmanagement mit dem Fokus der lernenden Organisation sinnvoll er-
ganzen. Als alleiniges Konzept wird es in Unternehmen als notwendig erscheinen,

aber vermutlich nicht hinreichend bedient werden kénnen.

4.3.2 Umsetzung von Wissensmanagement als Lernprozess im Rahmen von

Personalentwicklung und Organisationsentwicklung

Die folgenden Ausfiihrungen zu den Wissensbausteinen lehnen sich an PROBST, RAUB

ET AL. 2006 an und werden zur besseren Ubersicht in separaten Schritten dargestellt.
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Sie stellen in der Unternehmenspraxis keinen linearen Ablauf dar, sondern sind dy-

namisch und zyklisch miteinander verkniipft. Dennoch bedeuten Wissensbausteine

Abgrenzungen, die es ermdglichen, die hohe Komplexitat des Wissens kontextual zu
reduzieren und in individuelle und kollektive Lern- und Wissensprozesse, im Sinne

von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung, zu induzieren.

Schritt 1: Wissensziele definieren

Die operative Umsetzung eines Wissensmanagements Konzeptes kann anhand ei-
nes Spieles und sich daraus ergebender weiterer Spiele erfolgen. Mit der Ubernah-
me von Verantwortung fiir die Gestaltung und Steuerung des organisationalen Wis-
sensmanagements durch Bildungsabteilungen begeben sie sich in ein Machtspiel.
Wird der Stellenwert von Wissensmanagement, im Unternehmen getragen durch
die Unternehmensleitung, als wesentlicher Aspekt einer lernenden Organisation
verstanden, so werden auch andere Akteure versuchen, den Auftrag fir die Steue-
rung von Wissensmanagementaktivitaten zu erhalten und sich dadurch unterneh-
mensintern zu profilieren. Die Situation ist beim ersten operativen Schritt, der Defi-
nition von Wissenszielen®* zu beriicksichtigen. Bildungsabteilungen, die als Wis-
sensmanagerinnen in Aktion treten, sollten die sich teilweise widersprechenden
oder in Widerstand gehenden Zielvorstellungen der eingebundenen Akteure auf-
greifen und kompromissfahige Zieldefinitionen entwickeln. Die abgelehnten Alter-
nativen sind kritisch zu tberprifen, da sie, einmal abgelehnt, in der Regel nicht
mehr als Innovation aufgegriffen werden kénnen.** Die Herausforderung fur die
Bildungsabteilungen liegt in dem Szenario darin, die Wissensziele so zu definieren,
dass sie fir alle beteiligten Akteure tragbar sind, um die Akteure im Tauschgeschaft
zu halten und andererseits Unsicherheiten bezliglich der Wissensziele so aufzubau-

en, dass die Bildungsabteilungen fiir deren Lésung pradestiniert zu sein scheinen.*

%32 vgl. PROBST, RAUB ET AL. 2006, S. 55.

Vgl. Dimension des Lernens.
Vgl. Machtspiel.
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Schritt 2: Wissen identifizieren, Wissenstransparenz schaffen

Das Identifizieren von Wissen auf individueller, kollektiver und organisationaler
Ebene im Rahmen einer IST-Analyse verschafft einen Uberblick (iber das vorhande-
ne Wissen innerhalb des Unternehmens. Zu beachten bleibt, dass nicht das gesamte
organisationale Wissen zu einem Zeitpunkt X registriert werden kann. Darin liegt
auch nicht der Sinn der Wissensidentifikation. Es geht nicht darum, das Wissen in
seiner Gesamtheit abzubilden und zu registrieren, es geht darum, spezifische Wis-
sensbestande zu identifizieren, die mit den Wissenszielen und der Unternehmensvi-
sion korrelieren. , Die Schaffung interner Wissenstransparenz umfasst die Feststel-
lung des Status quo, dass heiflt die Schaffung eines Bewusstseins der Organisation
Uber ihre eigenen Fihigkeiten.”** Des Weiteren ist es sinnvoll, den internen Wis-
sensbestand mit dem der Umwelt abzugleichen, um einen ,systematische[n] Ver-

“33% 7u erhalten

gleich eigener Fahigkeiten und Leistungsdaten mit der Konkurrenz
aber auch zu UGberpriifen, wo Netzwerkbeziehungen aufgebaut bzw. ausgebaut

werden sollten.

Die Identifizierung von Wissen und die Schaffung von Wissenstransparenz bedeutet
fur Bildungsabteilungen als Wissensmanagerinnen, Wissensbestdande aus den un-
terschiedlichen Unternehmenssegmenten und Umweltsegmenten sichtbar zu ma-
chen. Das hat zur Folge, dass die Komplexitdt der Wissensbestande durch Umwand-
lung von implizitem Wissen durch Externalisierung erh6ht wird. Die Bestandsauf-

nahme stellt den Ausgangspunkt flr die weiteren operativen Schritte dar.

Sowohl fir das interne als auch das externe benchmarking gilt, dass das vorliegende
Expertinnenwissen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens einen Machtfaktor
darstellt und die Wahrscheinlichkeit gegeben ist, dass durch Zurilickhaltung dessel-
ben nicht alle relevanten Wissensbestande erfasst werden kénnen. Um dennoch
eine moglichst optimale Bestandsaufnahme durchfiihren zu kénnen, kann es zu
dem Zeitpunkt sinnvoll sein, in ein Interaktionsspiel zu treten. Die Spielweise er-
moglicht es den Wissensmanagerinnen durch Anbieten von Kooperationen und

Mitwirkung am Wissensmanagementprozess sowohl formale als auch informelle

335 PRoBST, RAUB ET AL. 2006, S. 64.
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Konstellationen zu nutzen. Das Schaffen von Wissenstransparenz durch Schaffung
von Transparenz hinsichtlich der operativen Vorgehensweise schafft Vertrauen®’

und Verbindete.

Schritt 3: Wissenserwerb

Die Auswertung der Bestandsaufnahme muss hinsichtlich der Wissensziele und der
Unternehmensvision erfolgen, um sich daraus ergebende Potenziale und Defizite
ableiten zu kénnen. Daraus ergibt sich eine Ubersicht dariiber, welcher ,Wissens-
erwerb” innerhalb des Unternehmens abgedeckt werden kann und in welchen Be-
reichen externes Wissen hinzugezogen werden sollte. Mit der Vorgehensweise fin-
det eine Kontextualisierung des bendtigten Wissens statt und damit verbunden eine

Reduktion der Komplexitat.

Die Aufgabe der Bildungsabteilungen besteht in dieser Phase darin abzuschatzen,
wie das intern vorliegende Wissen (z. B. Expertenwissen, Produktwissen, Kunden-
wissen) in Unternehmensbereiche transferiert werden kann, die zu bestimmten
Themen Wissensdefizite aufweisen, und wie vorhandene Potenziale erganzt werden
konnen. Dabei kommt sowohl der Identifizierung und Besetzung kollektiver Wis-
sensschnittstellen als auch der individuellen Férderung Bedeutung zu. Zu beriick-
sichtigen bleibt, dass mit dem Erwerb von Wissen Veranderungen von Machtver-
haltnissen einhergehen kénnen, die bei den unterschiedlichen betroffenen Akteu-
ren auf Befirwortung oder Widerstand stoflen. Um den organisationalen Wissens-
erwerb sinnvoll gestalten und steuern zu kénnen, scheint das offensive Spiel ein
adiquates Instrument darzustellen.*® Das Akquirieren von Wissen ebenso wie das
Aufdecken von Wissensdefiziten in Form einer transparenten Mission bietet den
Unternehmenssegmenten und seinen Akteuren die Moglichkeit zur Reflexion und

Kommunikation von Wissenskapazitaten sowie deren Erwerb oder Einsatz.

37 Vgl. System.

338 Vgl. Offensiv Spiel.
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Schritt 4: Wissensentwicklung

Um die Wissensentwicklung in den Unternehmen im Rahmen des Wissensmanage-
ments auf individueller, kollektiver und organisationaler Ebene gestalten und steu-
ern zu kdnnen, ist von den Bildungsabteilungen die vorherrschende Unternehmens-
kultur zu berlcksichtigen. Dabei geht es darum zu hinterfragen, in welchen Berei-
chen das Unternehmen bisher (Wissens-) Innovationen vorrangig platziert hat und
warum andere Bereiche nachrangig behandelt wurden. , Eine Unterscheidung in
Produkt-, Prozess- und Sozialinnovation [...] verdeutlicht, wie vielfaltig die Erschei-
nungsformen von Innovationen innerhalb von Organisationen sein kénnen.“** Die
Recherche, ob es sich dabei um nach wie vor bewusste Unternehmensentscheidun-
gen handelt oder um internalisierte Handlungsabldufe, kann fir die organisationale
Wissensentwicklung, die in bestehende Unternehmensstrukturen und Unterneh-

menskulturen eingreift, wegweisend sein.

[...] dass in jeder Organisation Strukturen entstehen, die nicht auf die Entschei-
dungen des Systems zurilickgefiihrt werden, obwohl sie nur entstehen, wenn
das System autopoietisch funktioniert, sich selbst also durch Entscheidungen
reproduziert. Wir werden solche nichtentschiedenen Entscheidungspramissen
Organisationskultur nennenl...].>*

Auf der Basis sollte untersucht werden inwieweit die Wissenskultur des Unterneh-
mens auf Entscheidungen oder auf nicht entschiedenen Entscheidungspramissen

beruht.

Bildungsabteilungen, die einen innovativen Kontext fiir Wissensentwicklung initiie-
ren wollen, haben die Moglichkeit, Lernprozesse zu fordern, die Handlungssysteme
durch Querdenken entwickeln und Kulturveranderungen zulassen. Etablierte Hand-
lungssysteme konnen unter zur Verfligung Stellung weiterer Ressourcen geférdert

und als Unternehmenskultur bewahrt werden.

Fir die Wissensentwicklung in Unternehmen scheint die Betrachtung des organisa-

341

tionalen Metaspiels™ mafgeblich zu sein. Bildungsabteilungen, denen es gelingt,

sich als Beobachter ,,an den Rand des Metaspiels” zu begeben, ohne dabei zu ver-

3% Epd., S. 115.
349 | UHMANN 20086, S. 145.
. Vgl. Metaspiel.
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gessen, Teil desselben zu sein, kann es gelingen, rationale und emotionale spielbe-
stimmende Indikatoren zu generieren, die fiir die Entwicklung der organisationalen

Wissens- und Lernkultur unabdingbar sind.

Schritt 5: Wissens-(ver)teilung

Die Einschatzung der organisationalen (Wissens-) Kultur hilft bei der Verteilung von
Wissen. Aus technologischer Sicht verdeutlicht sie, welche technischen Infrastruktu-
ren unternehmensintern vorhanden sind, wer welche Systeme benutzt, welche Sys-
teme kompatibel sind, wo Schnittstellen geschaffen werden missen u.a.. Auf sozia-
ler Ebene ist bedeutsam, wie der Umgang mit Wissen bisher belohnt oder bestraft
wurde, ob durch politische Entscheidungen Wissen zum Machtfaktor erhoben wur-
de, und welche relationalen und organisatorischen Fihigkeiten®” bei den Akteuren
entwickelt sind. Die kommunikative Perspektive verdeutlicht die bisherige Wissens-
intensitat unterschiedlicher Unternehmenssegmente und die hybriden Schnittstel-

len als Schnittstellen zwischen Mensch und Maschinen.*®

Die (Ver-)Teilung von Wissen in Unternehmen ist sowohl mit der Gestaltung von
Wissensprozessen als auch mit der Gestaltung von Lernprozessen auf individueller,
kollektiver und organisationaler Ebene verbunden. Der hohe Erfahrungswert in der
Gestaltung von Lernprozessen ermdoglicht es Bildungsabteilungen, Erfahrungswissen
diesbezlglich zu abstrahieren und gegenwartige Wissens-(ver)teilungsprozesse mit
Zukunftswirkung zu verifizieren. Das bedeutet aus technologisch-kommunikativer
Perspektive ,[...] die Vorteile moglicher Varianten so zu verknipfen, dass padagogi-
sche Zielvorstellungen ebenso wie Effizienzkriterien so weit wie moglich erreicht

«344

werden konnen“*™, und aus sozialer Perspektive die Professionalisierung von Akteu-

ren im Umgang mit Wissen.

Wissens-(ver)teilung in Unternehmen ist notwendigerweise mit Selektionsprozes-

sen verbunden. Die Gestaltung sinnhafter Selektionsprozesse erweist sich als

342 Vgl. Systemisches Denken.

Vgl. PROBST, RAUB ET AL. 2006, S. 170.
KERRES 2001, S. 278.
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schwierig und wird nur unter Einbezug der geknipften Allianzen mdglich sein.

Durch Nutzung der Kooperationen kénnen Bildungsabteilungen helfen

[...] dass Unternehmen und Netzwerke ihre eigenen Umgangsformen und Se-
lektionsmechanismen bzw. Relevanzfilter mit der Ressource Wissen heraus-
bilden missen, die auf die Erh6hung der Handlungsfahigkeit im Rahmen einer
klaren Gesamtstrategie des Unternehmens gerichtet sind.>*®

Bildungsabteilungen spielen bei der (Ver-)Teilung von Wissen einerseits in einem
Machtspiel, das durch die Bedrohung politischer Entscheidungen bestimmt ist, an-
dererseits spielen sie in einem Kooperationsspiel, um die mit der Wissens-
(ver)teilung einhergehenden Verdanderungen realisieren zu kénnen. Ein Spielgewinn
konnte in der Entwicklung der (Wissens-) Kultur einer lernenden Organisation lie-

gen.

Schritt 6: Wissensbewahrung

Ziel der organisationalen Wissensbewahrung ist es, sowohl individuelles und kollek-
tives Know-how als auch Unternehmensidentitat zu bewahren. Um dies effektiv und
effizient zu tun, hilft es Unternehmen zu entscheiden, welches Wissen vergessen
werden darf. Dies kann gelingen, wenn eine Reflexion dariiber stattfindet, worin die
Wichtigkeit des organisationalen Gedachtnisses liegt. Das stellt keinen Selbstzweck

dar, sondern dient als Basis fiir organisationales Lernen.

Praferenzen und Entscheidungen stehen in einem zirkuldren Zusammenhang
wechselseitiger Bewahrung, und nur das, was sich bewahrt, wird im Gedacht-
nis des Systems festgehalten, um als Voraussetzung zu dienen fiir weiteres
Lernen.**

Die Aufgabe von Bildungsabteilungen kann darin bestehen, den Prozess der organi-
sationalen Wissensbewahrung so zu gestalten, dass er einerseits spezifisch zuge-
schnitten ist, um aktuelle Probleme und Herausforderungen zu |6sen, und anderer-

seits unspezifisch genug bleibt, um auf die Komplexitat einer ungewissen Zukunft

> HowaALDT, KoPp, in Ciesinger 2005, S. 9.

348 L UHMANN 20086, S. 266-267.
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eingehen und Reduktionshilfen bieten zu kénnen.*” Dabei ist Wissensbewahrung

durch Inklusion und Exklusion gepragt.

Die Herausforderung liegt darin, wertvolle und wertlose Erfahrungen vonei-
nander zu trennen und die wertvollen Daten, Informationen und Fahigkeiten in
organisatorische Systeme zu Uberfiihren, in denen sie fir die Gesamtunter-
nehmung nutzbar werden.>®

Das wird umso leichter durchfiihrbar sein, je starker der Ausbau der Wissenskultur
im Unternehmen durch die Geschéftsleitung protegiert wird und eine (mikropoliti-

sche) Verantwortung aller Akteure einfordert.

Das heilt: die Ubergeordneten Wissensziele werden personifiziert, jede einzel-
ne Person im Unternehmen Ubernimmt eine individuelle Wissensverantwor-
tung, was eine Wissenskultur mit Wissensnetzwerken entstehen lasst.>*

Daraus lassen sich organisationale Routinespiele® der Selektion, Speicherung und
Aktualisierung von Wissen®' generieren, die vom Wissensmanagement angestoRen
werden. Die Bildungsabteilungen selbst befinden sich in dieser Phase in einer para-
doxen Situation. Innerhalb des Metaspiels werden sie sowohl zum Initiator als auch
zum Bestandteil eines Wandlungsprozesses, dessen Ziel die Etablierung von Routi-

nespielen und damit einhergehender Systemstabilitat ist.>

Schritt 7: Wissensnutzung

Eine Kernaufgabe des Wissensmanagements umfasst die Wissensnutzung, also
den produktiven Einsatz des organisatorischen Wissens zum Nutzen der Un-
ternehmung. Eine erfolgreiche Wissensidentifikation und —(ver)teilung sind
zwar die Voraussetzung hierfir, stellen die Nutzung des vorhandenen Wissens
allerdings nicht sicher. Aufgabe des Wissensmanagements ist es vielmehr, die
zahlreichen psychologischen und strukturellen Barrieren, die die Nutzung
fremden Wissens behindern konnen, zu identifizieren und zu mindern.**?

Bildungsabteilungen verfligen (iber ein hohes Erfahrungswissen im Umgang mit

Widerstanden und der Schaffung von Akzeptanz durch die Gestaltung innovativer

347 . .
Vgl. Dimension des Lernens

PROBST, RAUB ET AL. 2006, S. 194.

** Ebd.

350 Vgl. Routinespiele.

Vgl. PROBST, RAUB ET AL. 2006, S. 209.
Vgl. Metaspiel.

AL-LAHAM 2003, S. 85.
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organisationaler Lernlésungen, z.B. hybrider Lernarrangements. Die Strategien und

MalRnahmen kénnen bezlglich des Themas Wissensnutzung adaptiert werden. We-

sentliche Aspekte bilden dabei:

die Analyse der Unternehmenskultur und der vorherrschenden Bildungskultur
und Wissenskultur. ,,Dabei stehen nicht [...] die Veranderung von Organisations-
strukturen und Lernformen im Mittelpunkt, sondern vor allem die Verdanderung
und Transformation der Selbstverstandnisse3>*:

die Reflexion von Verdanderungen im Unternehmen hinsichtlich der Nutzung von
Wissensprofilen und deren Auswirkungen auf die organisationale Wissenskultur;
die Initilerung von Kommunikations-(Politik) auf (Unternehmens-) Flihrungsebe-
ne, auf formaler und informeller Ebene;

die Kompetenz zum Steuern von Innovationsprojekten, gegebenenfalls durch
die Inanspruchnahme externer Beratung;

die Nutzung der Kompetenzen im Bereich des didaktischen Designs.

Gerade im betrieblichen Kontext der Aus- und Weiterbildung geht es [...] um die
Frage, wie verschiedene Elemente von Unterricht, selbstgeregeltem und koope-
rativem Lernen mit Lern- und Qualitatszirkeln, MaBnahmen der lernférderlichen
Arbeitsgestaltung, bis hin zu Konzepten der Organisationsentwicklung und einer
Unternehmenskultur der lernenden Organisation kombiniert werden kénnen®*>;
das Schaffen von Akzeptanz durch Abstimmung der Wissensmanagementstrate-
gie mit anderen Funktional- und Prozessstrategien des Unternehmens, z.B. Dis-

tributionsstrategie, Personalentwicklungsstrategie.

Um die organisationale Wissensnutzung effizient zu gestalten, werden Bildungsab-

teilungen in verschiedenen Spielen mit unterschiedlichen Spielregeln und unter-

schiedlichen Spielstrategien®® involviert sein. Produktinnovationen und der damit

verbundene Wissenszuwachs stofSen auf hohe Akzeptanz, weil sich das Produkt an-

dert, aber nicht das Handlungssystem, und dennoch Wertschopfung dargestellt

werden kann. Im Bereich der sozialen Innovation hingegen kann die Wissensnut-

zung auf deutlich geringere Akzeptanz stoRen, da hierbei das individuelle und kol-

354
355
356

BACK, BENDEL ET AL. 2001, S. 100.
KERRES 2001, S. 284.
Vgl. Spiele, Strategien.
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lektive Verhalten verandert werden muss, z.B. durch neue Rollenanforderungen,

Funktionsbeschreibungen oder gar Strukturveranderungen.

Die Nutzbarmachung von Wissen fiir die Organisation und ihre Mitglieder stellt eine
Prozessinnovation dar, die eine stindige Uberpriifung und Anpassung von Strate-

gien an Situationen durch das Wissensmanagement verlangt.

Schritt 8: Wissensbewertung

In der aktuellen wissenschaftlichen Literatur wird die ,Messung und Bewertung des
organisatorischen Wissens [...] zu den groRten, bisher ungelésten Problemen, die im

d“*” gerechnet. Als Ausschlag-

Rahmen des Wissensmanagements zu bewaltigen sin
gebend hierfiir werden insbesondere Aspekte benannt, die aufzeigen, dass Wissen
auf die Zukunft ausgerichtet, ist aber in der der Gegenwart gemessen wird, dass
schon bei der Definition der Wissensziele Fehler auftreten und sie nicht prazise ge-
nug definiert werden bzw. die Ableitung der normativen Zielsetzung in der strategi-
schen und operativen Umsetzung fehlerhaft verlauft, dass bei der Wissensmessung
der Bezug der einzelnen Bausteine untereinander nur unzureichend beriicksichtigt
wird,*® dass bestimmende Umweltfaktoren mangelhaft aufgegriffen werden und
dass ,,in der Praxis (noch) nicht auf ein erprobtes Instrumentarium von Indikatoren
und Messverfahren zuriickgegriffen werden kann.“*** Als eines der wenigen strategi-
schen Managementinstrumente wird die balanced scorecard beschrieben, die das
organisationale Wissen aus der Kundenperspektive, aus der finanziellen Perspekti-
ve, aus der Perspektive der internen Geschaftsprozesse und aus der Lern- und

360

Wachstumsperspektive betrachtet™, ,welches eine Verbindung zwischen langfristi-

gen Unternehmenszielen und operativen Eingriffen in die organisatorische Wis-

sensbasis herzustellen sucht.“**

7 AL-LAHAM 2003, S. 85.

Vgl. PROBST, RAUB ET AL.2006, S. 216-217.
AL-LAHAM 2003, S. 85.

Vgl. PROBST, RAUB ET AL. 2006, S. 217.
Ebd., S. 218
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Wissensmanagerinnen stehen bei der Bewertung von Wissen vor Schwierigkeiten,
flr die es bisher kaum Beispiellésungen gibt. Eine mogliche Vorgehensweise kdnnte
die Durchfiihrung einer formativen Evaluation sein, die Wissen im Prozess bewertet.
Bildungsabteilungen, die teilweise schon Erfahrung mit der formativen Evaluation
durch die Bewertung von Lernprozessen erlangt haben, konnten die Kompetenzen
im Wissensmanagementprozess grundlegend ausbauen und damit die Moéglichkeit

nutzen, sich nachhaltig in den Unternehmen zu profilieren.

Die Durchfiihrung der formativen Evaluation sollte zum Ziel haben, eine zeitnahe
Rickmeldung von den eingebundenen Akteuren hinsichtlich des Verlaufs und der
Resultate der Wissensaktivitaten zu erlangen, um friihzeitig unterschiedliche Sach-
stdande, Probleme und benétigte Ressourcen bearbeiten zu kénnen. Die Erkenntnis-
se und Erfahrungen sind fortlaufend zu dokumentieren und mit den beteiligten Akt-
euren zu interpretieren und im weiteren Wissensmanagementprozess umzusetzen.
Dies kann es den Unternehmen ermaglichen, als Lernende Organisation auf der Ba-
sis der bisher erreichten Ziele den Verlauf des zukiinftigen Wissensmanagement-
prozesses abzustimmen. Dabei miissen die Interessen und Perspektiven unter-
schiedlicher Akteursgruppen (etwa Unternehmensleitung, Fachabteilungen, Bil-
dungsabteilung) im gesamten Prozess berlicksichtigt werden. Dies kann im Rahmen
eines Wissens monitoring erfolgen, z. B. durch ein (offenes) Verfahren der Informa-
tionssammlung oder anderer Methoden wie die Durchflihrung von Interviews oder
von Gruppendiskussionen zu bestimmten Fokusthemen. Die Ergebnisse konnen mit
den definierten Wissenszielen abgeglichen werden.

Dabei kann davon ausgegangen werden, dass die Interessen und Perspektiven un-
terschiedlicher Akteurs Gruppen aufgrund unterschiedlicher Handlungssysteme
divergieren. Es missen unterschiedliche Relevanz Strukturen beriicksichtigt werden,
die zu einer unterschiedlichen Bewertung von Wissenszielen kommen kénnen.

Von zentralem Erkenntnisinteresse sollte sein:

- die gemeinsame Verbesserung des Wissensmanagementkonzepts,
- die Entwicklung von Instrumenten und Indikatoren zur Sicherung der Wissens-

managementqualitat.
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Beim erstgenannten Themenfeld geht es darum, die individuellen Vorstellungen
eines qualitativ guten Wissensmanagementkonzepts zu ermitteln und zu kategori-
sieren und darauf basierend einen konstruktiven kollektiven Lern-und Wissenspro-
zess anzustofRen. Das zweite Themenfeld dient dazu, innerhalb des Wissensma-
nagementprozesses unternehmensspezifische Instrumente und Indikatoren fiir die
Messung und Bewertung von Wissen zu entwickeln. Die Erprobung derselben konn-
te in Pilotphasen erfolgen. Mit der Vorgehensweise gestalten Bildungsabteilungen
und deren Wissensmanagerinnen aktiv das Unternehmens-Metaspiel. Wissensziele
werden unternehmensweit kommuniziert, diskutiert, modifiziert und gegebenen-

falls revidiert.

Wissensmanagement in Unternehmen stellt ein Themenfeld dar, welches das Un-
ternehmen in seiner Gesamtheit betrifft und standig an das System und seine Um-
welt angepasst werden muss. Das Aufgreifen und Umsetzen von organisationalem
Wissensmanagement durch Bildungsabteilungen in Zusammenarbeit mit den Fach-
abteilungen und der Unternehmensleitung scheint, wie oben beschrieben, realis-
tisch. Damit einhergehend steigern Bildungsabteilungen Autoritdt und Reputation

sowie den Ausbau von Flihrungskompetenzen.
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5. Methodisches Vorgehen

Auf Basis der Analyse wissenschaftlicher Literatur zur Systemtheorie und zur Mikro-

politik wird ein differenziertes Kategoriensystem entwickelt, dass die relevanten

EinflussgroRen von Macht und Spielen in Unternehmen beschreibt. Es kristallisieren

sich elf Kategorien mit 32 Unterkategorien heraus, die als bedeutend fiir die mikro-

politischen Spiele zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen eingestuft

werden.

Umfangreiche literarische Recherchen ergeben, dass kein addquates Kategoriensys-

tem existiert, auf das hatte zurlickgegriffen werden kdnnen. Das von der Verfasserin

entwickelte Kategoriensystem betrachtet die Dimensionen, die entscheidend fur

den Aufbau der empirischen Untersuchung sind. ,,Das inhaltsanalytische Katego-

riensystem ist immer selektiv im Hinblick auf bestimmte Fragestellungen [...].

«362

Das genierte Kategoriensystem stellt sich wie folgt dar:

Kategorie

Unterkategorie

Akteur

Handlungssystem

e Wissen
e Interaktion

e Verhaltensweisen

Innovation

Macht

e Akteure der Macht
e \Vertrauen

e Tausch

e Ungewissheit

e Machtstrukturen

e Machtquellen

e Machtbeziehungen

362 KROMREY, STRUBING 2009, S. 314.
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Politik

Politische Akteure

Probleme

Der Aufbau von Ungewissheiten

durch Akteure

Sozialer Wandel

Ressourcen
Soziale Akteure

Dimension des Lernens

Spiele

Metaspiel
Routinespiel
Machtspiel
Ausweichspiel
Interaktionsspiel
Konfrontationsspiel
Politisches Spiel
Defensivspiel

Offensivspiel

Strategien

Gewinnstrategie
Veranderungsstrategie
Strategie des Wandels
Machtstrategie
Vertrauensstrategie

Rationale Strategie

System

Systemisches Denken

Kultur

Verdanderung

Tabellarische Ubersicht: Mikropolitische Kategorien

Die aufgefiihrten elf Kategorien analysieren das systemtheoretische und das mikro-

politische von organisationalen Spielen. Sie stellen die problemrelevanten Dimensi-

onen dar. Die Unterkategorien sensibilisieren fiir Spezifika, die in den Kategorien

auftreten.
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Das Kategoriensystem dient als Grundlage der durchgefiihrten qualitativen empiri-
schen Untersuchung, in der Bildungsakteure mit Leitungsfunktion anhand von leit-
fadengestiitzten Experteninterviews>®® befragt werden, welche Gestaltungsfaktoren
Bildungsarbeit in Unternehmen, im Kontext von Macht und Spielen, beeinflussen.
Die Interviews werden mit zwei Expertinnen Gruppen gefiihrt, die sich aus Bil-
dungsvertreterlnnen von GroBunternehmen (interne Expertinnen) und Vertreterin-
nen von Bildungsdienstleistern (externe Expertinnen), die fir GroRunternehmen
arbeiten, zusammensetzen. Zu dem Zweck werden im Vorfeld, in Anlehnung an das
Kategoriensystem, zwei zielgruppenspezifische Interviewleitfaden entwickelt,*®* die
fir eine qualitative Befragung sowohl die soziologische als auch die padagogische

Perspektive von Bildungsarbeit in Unternehmen abdecken.

Bei der Herausarbeitung von Machtkonstellationen im Rahmen organisationaler
mikropolitischer Prozesse wird die Forschungsperspektive durch den Gegenstands-
bereich bestimmt und eingegrenzt. Mit der Entscheidung, den Schwerpunkt der
Arbeit auf Bildungsabteilungen in GroBunternehmen zu legen und deren Beziehun-
gen zu den Fachabteilungen zu untersuchen wird die weitere Vorgehensweise im
Rahmen der empirischen Untersuchung implizit eingegrenzt. So wird beispielsweise
hiermit entschieden, im Rahmen der anvisierten Experteninterviews interne und
externe Bildungsmanagerinnen zu interviewen und nicht etwa Vertreterlnnen von

Unternehmensleitungen.

Aufgrund der Entscheidung, ausgewahlte Expertinnen mit Hilfe eines Leitfadens zu
befragen, ist die Ausrichtung auf einen bestimmten Wirklichkeitsausschnitt gefallen,
auf den im Interview Bezug genommen wird. ,,Die Funktionsgebundenheit der In-
terviewpartner bedeutet fir das Experteninterview per se eine Vorstrukturie-

rung.u365

Das Erkenntnisinteresse beinhaltet eine einschrankende Funktion:

%% per Fachbegriff Experteninterview wird in der Literatur der empirischen Sozialforschung in der

mannlichen Form benutzt. Vgl. z. B. KROMREY 2006, S. 388. Die Form wird von der Verfasserin in der
vorliegenden Arbeit Gbernommen.
364 Vgl. Anhang.

%% | EBOLD, TRINCZEK 2009, S. 37, in: Kiihl (Hrsg.).
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Damit definiert [...] das Untersuchungsziel bereits in einem nicht abzuschat-
zendem Ausmal} die Untersuchungsergebnisse; namlich in dem per Auswahl
,typischer’ Untersuchungsfalle moglicherweise zugleich die Erhebung ,untypi-
scher’ (also abweichender) Informationen weniger wahrscheinlich wird.>®

Mit der Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands wird von der Verfasserin eine
bestimmte Richtung fir die weitere Vorgehensweise festgelegt. In Anlehnung an
LUHMANN und CROZIER/FRIEDBERG sollen die pragendsten Machtkonstellationen zwi-

schen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen aufgedeckt werden.

Die beobachteten Strategien und Rationalitdten missen miteinander vergli-
chen und konfrontiert werden. Erst dadurch entsteht ein erstes Bild von den
Merkmalen und Regulierungsmechanismen der Spiele innerhalb des beobach-
teten Handlungssystems. [...] Im Vordergrund stehen dabei die Machtbezie-
hungen zwischen den Akteuren und den daraus resultierenden Regeln, welche
die Interaktion steuern.*®’

Die empirische Untersuchung erfolgt anhand von 20 qualitativen Experteninter-
views, die Auswertung anhand einer Inhaltsanalyse und einer empirischen Interpre-
tation. Zum Zweck der Erhebung und Auswertung wird folgende Vorgehensweise

gewahlt:

die Konstruktion der Stichprobe,

e das Auswahlverfahren der Stichprobe,

e die Befragungsform der teilstandardisierten miindlichen Experteninter-
views,

e die Entwicklung von zwei Interviewleitfaden als unterstiitzende Instrumente,
die die Dimensionen von Lern- und Wissensprozessen in Organisationen, un-
ter Beriicksichtigung der Kategorien erfassen,

e Transkription,

e die Durchfihrung eines Pretest als Instrument der Qualitatsentwicklung und

Qualitatssicherung.

Die Aufbereitung der erhobenen Rohdaten erfolgt im Rahmen einer Kodierung ana-
log des entwickelten Kategoriensystems mit Hilfe des Textanalysesystems MAXQDA

10. Im Rahmen der empirischen Auswertung werden die kodierten Daten in zweifa-

366

KROMREY, STRUBING 2009, S. 267.
387 KGHL, SCHMIDT 2004, S. 336
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cher Hinsicht ausgewertet: in einem ersten Schritt erfolgt eine sequenzielle Inhalts-
analyse, die es erlaubt, die Sichtweisen der externen und internen Expertinnen zu
separieren und auf die Kategorien und ihrer Unterkategorien auszurichten. Darliber
hinaus werden die gewonnen Ergebnisse mit denen der theoretischen Abhandlun-
gen verglichen. Eine tabellarische Ubersicht stellt die theoretisch relevanten Er-
kenntnisse, denen der externen und internen Bildungspraxis, gegenliber. In einem
zweiten Schritt werden die Sequenzen im Rahmen einer empirischen Interpretation
aufgehoben. Die Synthese ermdglicht eine, beide Expertlnnengruppen integrieren-
de, Interpretation prototypischer (Macht-) Konstellationen in Unternehmen. Die
Auswertung erfolgt anhand der Begriffe Organisationsentwicklung und Personal-
entwicklung, die sich in der sequenziellen Analyse als perspektiven- und katego-
rientbergreifend, sowohl aus Sicht der externen als auch internen Expertinnen, dar-
stellen. Zunachst werden die Begriffe definiert, um dann mit den Realitatsaspekten
beider Expertinnen Gruppen verkniipft werden zu kénnen.?*® Ziel der empirischen
Interpretation ist das Herausarbeiten prototypischer Konstellationen von Bildungs-
arbeit in Unternehmen, die sowohl die Sichtweise der externen als auch der inter-
nen Expertinnen vertreten. Die Prototypen zeigen unterschiedliche mikropolitische

Machtkonstellationen und Spiele auf.

Die daran anschliefende Untersuchung der Fragestellungen gibt einen Ausblick auf
das mikropolitische Potenzial des Bildungsmanagements bei der Initiierung und Ge-
staltung betrieblicher Bildungsinnovationen, um sich erfolgreich an organisationa-

len (Macht-) Spielen zu beteiligen.

5.1 Untersuchung der zentralen Fragestellungen

Die Untersuchung der zentralen Fragestellungen findet in der vorliegenden Arbeit
unter dem Aspekt statt, die Komplexitdt von organisationalen Bildungsszenarien

anhand von Prototypen zu strukturieren und Bildungsakteuren Moglichkeiten fir
die Entwicklung nachhaltiger Geschaftsmodelle aufzuzeigen. Dazu wird einerseits

auf das entwickelte Kategoriensystem zugegriffen, dass die systemtheoretischen

%% \/gl. KROMREY, STRUBING 2009, S. 139.
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und mikropolitischen Dimensionen organisationaler Spiele auf abstrakter Ebene
aufzeigt und andererseits werden Interviewleitfaden generiert, die den Gegen-
standsbereich fir die Praxis konkretisieren und dartiber hinaus den Bezug zu den

sozio-digitalen Lern- und Wissensaustauschsystemen verstarken.

Das Kategoriensystem und die Formulierung der Fragestellungen bilden die Grund-
lage fir die Entwicklung der im Anhang aufgefiihrten Interviewleitfaden. Die Gene-
rierung der Interviewleitfaden erfolgt unter Berlicksichtigung der systemtheoreti-
schen Grundannahmen von LUHMANN, der mikropolitischen Grundannahmen von
FRIEDBERG und CROZIER und der Erstellung eines konkreten Gegenstandsbereichs fiir
die Unternehmenspraxis mit dem Aufgreifen der sozio-digitalen Perspektive von
Lern- und Wissensaustauschsystemen. Die Fragestellungen werden in den Inter-
viewleitfaden durch Fragenkomplexe und themenzentrierte Fragestellungen so auf-

bereitet, dass sie in den Experteninterviews operationalisiert werden kénnen.

Damit kdnnen die im empirischen Teil der Arbeit erhobenen qualitativen Daten von
unternehmensinternen und unternehmensexternen Expertinnen dahingehend aus-
gewertet werden, ob die generierten Fragestellungen auch in der Realitdt von Be-
deutung sind. Dem Selbstverstandnis von Bildungsabteilungen, ihrer Zusammenar-
beit mit den Fachabteilungen und ihrem Stellenwert innerhalb von Unternehmen
wird besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Der Blick ist dabei ausschlieBlich auf
den Sektor der Weiterbildung gerichtet; die betriebliche Ausbildung findet keine

Berlicksichtigung.

Um zu veranschaulichen ob sich die zentralen Fragestellungen fiir die Unterneh-
menspraxis als wichtig erweisen werden fir jede Fragestellung drei Annahmen ent-
wickelt. Die Annahmen werden anhand der Expertinnenaussagen dahingehend
Uberprift ob sie in der beruflichen Bildungspraxis von GroBunternehmen von Rele-
vanz sind. Vom Ergebnis der Uberpriifung der Annahmen kénnen Riickschliisse ge-
zogen werden, ob und wie sich die Fragestellungen 1 bis 3 in der Bildungspraxis von

Bildungsabteilungen und Fachabteilungen positionieren.

Die zentralen Fragestellungen werden hinsichtlich ihrer Relevanz anhand eines qua-

litativ-interpretativen Forschungsansatzes untersucht. Kennzeichnend fiir den An-
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satz ist die Beriicksichtigung der Interdependenz zwischen Theorie und Empirie.*®
Die Inhaltsanalyse und die empirische Interpretation decken den Ansatz ab. Hierzu
wird von der Verfasserin auf Basis der ausgewerteten systemtheoretischen und
mikropolitischen Literatur ein Kategoriensystem entwickelt, dass die Moglichkeit
beinhaltet die Einfihrung und Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagemen-
tarrangements durch Bildungsabteilungen in Bezug zu mikropolitischen Handlungs-
systemen und Unternehmensspielen zu setzen. Der Zugang ist insofern neu, dass er
sowohl die methodische und didaktische Seite als auch die mikropolitischen Kon-
strukte bericksichtigt und in Verbindung bringt, um den Erfolg oder das Scheitern
innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote erklaren zu kénnen. Zu dem
Zweck werden die Aussagen der Expertinnen systematisiert und inhaltlich den Kate-
gorien und Unterkategorien zugeordnet. Die hiermit verbundene Reduktion von
Komplexitat ermoglicht einen detaillierten Vergleich von Theorie und Praxis. In ei-
nem zweiten Schritt findet auf Basis der in der Inhaltsanalyse gewonnen Erkenntnis-
se eine empirische Interpretation statt. Sie erlaubt eine kategorieniibergreifende
Uberpriifung der zentralen Fragestellungen. Anhand der entwickelten Prototypen
konnen Bildungsakteure tGberpriifen, ob sich die zentralen Fragestellungen dieser

Arbeit in der Unternehmenspraxis als perspektivisch nitzlich erweisen.

Fragestellung 1 Die Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement vollzieht
sich in GroBunternehmen als mikropolitisches Spiel zwischen den Bildungsabtei-
lungen und den Fachabteilungen erweist sich in der Unternehmenspraxis als pros-

pektiv nitzlich, wenn die Expertinnen folgende Annahmen unterstilizten:

a. Die Einfihrung und Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungsan-
gebote fliihrt zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen zu Tausch-
prozessen. Die Fahigkeit, Tauschprozesse zu ihren Gunsten zu gestalten ist
bei Fachabteilungen ausgepragter als bei Bildungsabteilungen. Mikropoliti-
sche Spiele werden von Bildungsabteilungen weniger gut beherrscht als von

Fachabteilungen.

%% vgl. ebd., S. 103.
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b. Bildungsabteilungen sind starker auf Tauschprozesse mit den Fachabteilun-
gen angewiesen als umgekehrt. Die Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagementprozessen in Zusammenarbeit mit Fachabteilungen ist ein
starkes Mittel zur Selbstdarstellung und Legitimation von Bildungsabteilun-
gen. Fachabteilungen sind auf die Art der Legitimation nicht angewiesen.

c. Je starker die Ausrichtung von Bildungsarbeit an die Wertschopfungskette
des Unternehmens gerichtet ist, desto erfolgreicher verlaufen mikropoliti-
sche Spiele zwischen den Bildungsabteilungen und den Fachabteilungen.
Dabei spielt die methodisch-didaktische Qualitat von Lernarrangements ge-
genliber der Umsetzungsperspektive der Lernarrangements in Arbeitspro-

zessen eine nachrangige Rolle.

Fragestellung 2 Die Einfilhrung mediengestiitzter Bildungskonzepte wird vor-
rangig als technische Innovation und nachrangig als sozialer Wandel begriffen
erweist sich in der Unternehmenspraxis als prospektiv niitzlich, wenn die Exper-

tinnen folgende Annahmen unterstitzen:

d. Die Generierung, Aufbereitung und Verbreitung organisationalen Wissens
wird vorrangig unter der Perspektive des Einsatzes addaquater technischer
Systeme betrachtet. Eine Expertise Wissensmanagementprozesse in Szena-
rien von Personalentwicklungs- und Organisationsentwicklungsprozesse er-
folgreich einzubinden findet sich in Unternehmen selten.

e. Bildungsabteilungen sind stark von einer technischen Unternehmenskultur
gepragt. Das lbertragt sich auf das Selbstverstandnis der Bildungsabteilun-
gen und zeigt sich in einer passiven Haltung beziiglich der Entwicklung von
Bildungsinnovationen und deren mikropolitischer Durchsetzung. Das Arran-
gieren und Vermarkten innovativer mediengestitzter Bildungskonzepte zur
Gestaltung einer unbekannten Zukunft bleibt die Ausnahme.

f.  Fir eine nachhaltige Durchsetzung von innovativen betrieblichen Weiterbil-

dungsangeboten fehlen den Bildungsakteuren systemische Kenntnisse.
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Fragestellung 3 Viele E-Learning und Wissensmanagementprojekte sind Schei-
ninnovationen, die nur von kurzer Dauer sind und tatsachliche Innovationen
behindern erweist sich in der Unternehmenspraxis als prospektiv nitzlich, wenn

die Expertinnen folgende Annahmen unterstitzen:

g. Viele E-Learning und Wissensmanagementprojekte werden so angelegt, dass
sie zum Scheitern verurteilt sind und die Systemstabilitat stiitzen. Die Nega-
tiv-Beispiele dienen zur Begriindung, die auf sozialen Wandel ausgelegte
Lern- und Wissensinnovationen zu behindern.

h. Viele E-Learning und Wissensmanagementprojekte sind Legitimationsprojek-
te deren Ziel nicht die nachhaltige Umsetzung in organisationale Lern- und
Wissensprozesse darstellt, sondern in der Starkung von Machtpositionen
einzelner Akteure liegt.

i. Esfindet selten eine systematische Evaluierung von Bildungsinnovationen

statt.

Die gewonnenen Erkenntnisse werden in Kapitel 8 dieser Arbeit vorgestellt und mit
einem Ausblick auf die Gestaltung zukilinftiger innovativer betrieblicher Bildungsar-

beit verbunden.

5.2 Auswahl der empirischen Instrumente und Methoden

Die Eingrenzung des Untersuchungsfeldes und der Stichprobe wird bestimmt durch
den Erfahrungshintergrund der Verfasserin, als Akteurin eines Beratungsunterneh-
mens mit dem Schwerpunkt Betriebliche Bildung. In ihrer bisherigen beruflichen
Laufbahn entstanden zahlreiche Kontakte zu Vertreterinnen von Bildungsabteilun-
gen aus GroBunternehmen, sowie Vertreterinnen von Firmen, die als Anbieter von
Lern-, Wissens- und Qualifizierungslosungen stabile Beziehungen zu GroRRunter-
nehmen unterhalten. Der Personenkreis verfligt Gber Erfahrungen zu den Themen
E-Learning und Wissensmanagement. Die Kontakte wurden genutzt, um Expertin-
nen der beiden Organisationsformen fir Interviews zu gewinnen. Damit ist die Mog-

lichkeit gegeben, die Wahrnehmungen von zwei Zielgruppen zu vergleichen.
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,Die Aussagen der Interviewten miissen in ihren impliziten und expliziten Inhal-
ten verglichen und analysiert werden. [...] Der Vergleich der Aussagen unterei-
nander fiihrt erst zu der inneren Logik des Systems.“*”

Die Entscheidung, keine Vertreterlnnen aus den Fachabteilungen von GroRunter-
nehmen zu interviewen, erfolgt aus dem Bemihen heraus, einerseits ein moglichst
objektives Interview mit den Bildungsexpertinnen der in der Stichprobe ausgewahl-
ten GroBunternehmen fihren zu kénnen und andererseits die Quantitat des Text-
materials flr eine intensive Auswertung zu begrenzen. Durch den Verzicht auf In-
terviews mit Vertreterinnen aus Fachabteilungen aus den Unternehmen wird auf
eine interne Kontrollinstanz verzichtet, basierend auf der Annahme, dass die Bil-
dungs-Expertinnen mit der Sicherheit Gber tatsachliche Probleme, Zwange, Unsi-
cherheitszonen und strategische Vorgehensweisen sowie lber Erfolgsmodelle offe-
ner berichten. Die Kontrollinstanz wird durch die externen Vertreterlnnen der ex-

ternen Bildungsanbieter installiert.

Experteninterviews beziehen sich entweder auf diejenigen Akteure, die als
Funktionseliten implizite und explizite Regelsysteme, Strukturen und Entschei-
dungsprozesse im dem relevanten Wirklichkeitsausschnitt reprasentieren
[Anmerk. d. Verf.: in dieser Arbeit Expertinnen aus GroBunternehmen (interne
Experten)], oder auf ,intime Kenner’ der Situation im relevanten Feld, die nicht
notwendigerweise (mehr) direkt zur Funktionselite gehéren missen [Anmerk.
d. Verf.: in dieser Arbeit Expertlnnen aus Anbieterfirmen (externe Exper-
ten)].>"”

Eine Einbeziehung der Fachabteilungen hatte zum einen die zu analysierende Aus-
sagenmenge weiter erhoht und zum anderen durch die Einbeziehung einer weite-
ren Perspektive eine nochmalige Differenzierung der Analyse erfordert. Eine solche
Vorgehensweise eignet sich besser fiir in einzelnen Unternehmen durchzufiihrende

Fallstudien.

Die weiter unten aufgefiihrte tabellarische Ubersicht zeigt die Branchenstruktur der
Unternehmen, die Abteilungs- und Funktionsbereiche sowie den Expertinnen Status
der Unternehmensvertreterinnen auf, die als interne und externe Expertinnen aus-
gewahlt werden. Bei der Auswahl handelt es sich um eine bewusste Auswahl durch

die Verfasserin. Sie wird

370

KUHL, ScHmMIDT 2004, S. 338.
7! |EBOLD, TRINCZEK 2009, S. 35, in: Kiihl (Hrsg.).
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planvoll, aufgrund vorheriger Uberlegungen gezielt vorgenommen. Man
spricht deshalb von gezielter Auswahl oder Auswahl nach Gutdiinken, d.h. nach
Kriterien, die dem Forscher fiir bestimmte Zwecke sinnvoll erscheinen. Ob ein
Element der Grundgesamtheit ausgewahlt wird, hangt nicht mehr von der will-
kiirlichen Entscheidung des Interviewers [...] ab, sondern vom Zutreffen vorher
festgelegter - also angebbarer und intersubjektiv nachvollziehbarer - Krite-
rien.?”?

Die ausgewahlten Interviewpartnerlnnen stammen aus einem Personenkreis, von
dem angenommen wird, dass er sowohl Giber Wissen im Bereich individueller, kol-
lektiver und organisationaler Machtprozesse als auch lber die Gestaltung von Lern-
und Wissensprozessen verfligt. ,,Damit zeichnet sich das Experteninterview dadurch
aus, dass es auf einen exponierten Personenkreis zielt, der im Hinblick auf das je-
weilige Forschungsinteresse spezifisches Wissen mitbringt.”*”> Dass der Personen-
kreis begrenzt werden muss, ist notwendige Voraussetzung fur die Stichprobe. ,Die
Stichprobe ist ein ,verkleinertes Abbild‘ einer angebbaren Grundgesamtheit.“*”* Mit
einer durchzufiihrenden Befragung von zehn internen Expertinnen und zehn exter-
nen Expertinnen wurde die Stichprobe auf 20 Personen festgelegt, die in Bezug auf
die gesamte Stichprobe eine Auswahl typischer Falle darstellt. Darliber hinaus mis-

sen die Interviewpartnerinnen folgenden Kriterien geniigen:

Interne Expertlnnen:

- Zugehorigkeit zu Bildungsabteilungen oder vergleichbaren organisationalen Ein-
heiten, die mit der Entwicklung von Bildungslosungen betraut sind (z. B. Akade-
mien, Forschung- und Entwicklungsabteilung, Personalentwicklung),

- Auslibung einer Leitungs- und / oder Managementfunktion.
Externe Expertinnen :

- Zusammenarbeit mit GroRunternehmen, insbesondere mit Bildungs- und Fach-
abteilungen bei der Gestaltung innovativer betrieblicher Bildungslésungen,
- Ausibung einer verantwortlichen Funktion gegeniiber dem Kundenunterneh-

men (GroRunternehmen).

372 KROMREY, STRUBING 2009, S. 265—266.

LIEBOLD, TRINCZEK 2009, S. 33, in: Kuhl (Hrsg.).
KROMREY, STRUBING 2009, S. 262.
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LET

Stichprobe: Tabellarische Ubersicht

375

Nr. Branche Mitarbeiterinnenzahl Abteilung Funktion Status

1. Weltweites Expertennetz- Strategisches Manage- Berater Externer Experte
werk ment

2. Unternehmensberatung: 7 Inhaber und Leiter Externer Experte
Innovationsberatung in der
betrieblichen Bildung

3. Informationszentrum 88 Wissenschaftlich- Externer Experte

technischer Geschaftsfiih-
rer

4, Global operierendes E- 950 (International) Niederlassung Deutsch- | business manager Externer Experte
Learning Unternehmen land

5. Unternehmensberatung: 177.000 (International) management consulting | consultant (Internationaler | Externer Experte
Managementberatung, Lerntransfer)
Technologie, outsourcing

6. Dienstleistungsunternehmen: | 2 (Vertretung Deutsch- Geschaftsfihrender Ge- Externer Experte
Web-basierter Wissensaus- land) sellschafter
tausch

7. Anbieter: E-Learning - 51-100 senior consultant: projects | Externer Experte
Produkte und -Losungen / Leiter International

8. Bildungsdienstleister: Bil- 23 Geschaftsleiter Externer Experte
dung, Medien, IT-Service

9. Medienentwicklung 15 senior consultant Externer Experte

375

gewahlt um die einzige Interviewpartnerin nicht identifizierbar zu machen.

Aus Griinden der zugesagten Anonymisierung wird an dieser Stelle und im Folgenden fiir den Begriff Experte, sowohl im Singular als auch im Plural, die maskuline Form




10. full-service-Anbieter 40 Vorstandmitglied Externer Experte
Nr. Branche Mitarbeiterlnnenzahl*’® | Abteilung Funktion Status
11. Gesundheitswirtschaft 4.640 Akademie Gruppenleitung contenten- | Interne Experten
twicklung
12. Warenhaus 55.000 (International) Weiterbildung & Wis- Hauptabteilungsleiter Interner Experte
sensmanagement
13. Maschinen- und Anlagenbau | 6.500 Forschung und Entwick- | Leiter Zentrale Dienste Interner Experte
zur Holzbearbeitung lung
14. Software und IT-Dienstleister | 5.500 Weiterbildung Leiter Center Weiterbil- Interner Experte
dung
15. Hochtechnologieorientierter | 54.000 (International) holding Zentralabteilungsleiter Interner Experte
Anlagenbauer und Kompo- Flihrungskrafteentwicklung
nentenhersteller
16. Automobilhersteller 366.769 (International) Beratung und Qualifizie- | Senior Projektmanager Interner Experte
rung
17. Versicherung 27.576 Akademie Aus- und Direktionsbevollmachtigter | Interner Experte
Weiterbildung
18. GrolRhandel 106.876 (International) training development & | manager training depart- Interner Experte
implementation corpo- | ment
rate house of training
19. Versicherung 5350 Personalentwicklung Personalentwickler Interner Experte
20. Chemie 4.600 Aus- und Weiterbildung | Leiter Geschaftsbereich Interner Experte
Weiterbildung

376
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5.3 Leitfadengestiitztes Experteninterview

Als Instrument zur Durchfiihrung der empirischen Untersuchung wird das Leitfaden-
interview eingesetzt. Der Vorteil des Leitfadeninterviews liegt durch die Formulie-
rung offener Fragen in der Moglichkeit, Einblicke in die Rationalitdaten, Machtbezie-
hungen, Lernprozesse und andere relevante Strukturen aufgrund des Erfahrungs-

hintergrundes der interviewten Personen zu erlangen.

Ziel ist die Herstellung eines thematischen Gespraches, dass die Informanten
ihre subjektive Erfahrungen und Sichtweisen moglichst ausfihrlich und orien-
tiert an ihren eigenen Relevanzstrukturen duBern kénnen. Daraus folgt, dass
geschlossene Fragen mit vorgegebenen Antwortkategorien hier dysfunktional
waren, weil das Interview gerade darauf zielt, dass die Befragten selbst in ei-
gene Worte fassen, was ihnen zu einem Thema oder einer Frage wichtig er-
scheint.’”’

Mit der Anwendung des offenen Verfahrens werden die Interviews von der Verfas-
serin thematisch so vorstrukturiert, dass sie relevante Wirklichkeitsausschnitte vor-
geben und damit parallel eine Methode darstellen, ,,um die Komplexitat der Wirk-
lichkeit so zu reduzieren, daR sie gedeutet und verstanden werden kann, ohne sie

zu verstimmeln.“*’

Bei der thematischen Vorstrukturierung und der Anwendung offener Fragestellun-
gen wird in der wissenschaftlichen Literatur auch von strukturierten Interviews®”,
oder halb-standardisierten Interviews®* gesprochen. Adressatinnen der Interview-
form sind Personen, die fiir den Gegenstandsbereich der Untersuchung tber ein
spezifisches Wissen verfligen. Um das spezifische Wissen optimal abzufragen liegt
die Herausforderung fiir den Interviewer / die Interviewerin darin, die verschiede-
nen Interviews so zu lenken, dass alle Akteure (iber ihre spezifischen Erkenntnisse
im Rahmen des Gegenstandsbereichs berichten kdnnen, ohne einerseits in ihren
gedanklichen und sprachlichen Freirdumen zu stark beschnitten zu werden und an-
dererseits konzentriert dem Forschungsinteresse und seiner Grenzen zuarbeiten zu

kénnen.

377 KROMREY, STRUBING 2009, S. 388.

FRIEDBERG, VOR 1995, S. 308- 309.
Vgl. z. B. LIEBOLD, TRINCZEK 2009, S. 35, in: Kihl (Hrsg.).
Vgl. z. B. KROMREY, STRUBING 2009, S. 388.

378
379
380

139



Die ,Kunst’ der Befragung besteht bei qualitativen Interviews also nicht darin,
analog zum Fragebogendesign einen moglichst perfekten Interviewleitfaden zu
entwickeln. Gefragt ist vielmehr die Kompetenz der Interviewer, das mit dem
Leitfaden nur gerahmte Erkenntnissinteresse im Interviewgesprach so zu pra-
sentieren, dass die Befragten [...] moglichst ,spezifisch’ und ,tiefgriindig’ ihre
Perspektive dazu artikulieren kénnen. Eine formal durch Standardisierung ab-
gesicherter Gleichformigkeit der Befragung ist [...] nicht erwiinscht, wiirde sie
doch der Grundauffassung einer qualitativ-interpretativen Vorgehensweise di-
ametral widersprechen.®®

5.4 Leitfadenentwicklung

Um eine bestmdogliche Durchfiihrung der Experteninterviews zu sichern, wird der

Forschungsstand zu folgenden Themenbereichen ermittelt:

Systemtheoretischer Ansatz

Soziologische Betrachtungsweise von Spielen

- E-Learning

Wissensmanagement

Aus den Ergebnissen der systemtheoretischen und auf soziologische Spiele bezoge-
nen Ansitze wurde das Kategoriensystem entwickelt.*® Die Ergebnisse der Litera-
turauswertung zu den Themen E-Learning und Wissensmanagement werden im
Rahmen der Leitfadenentwicklung so aufbereitet, dass sie zielfliihrend auf die er-
stellten zentralen Fragestellungen zugeschnitten und anhand des Kategoriensys-
tems ausgewertet werden. Dazu wird der Versuch unternommen, die genannten

Themenbereiche analytisch zu durchdringen.

Parallel erfolgt die Uberlegung, sowohl einen Interviewleitfaden fiir die internen
Expertinnen als auch fiir die externen Experten zu entwickeln, da die externen Ex-
perten im Rahmen des Interviews einen Perspektivenwechsel vornehmen miissen.
Wahrend die internen Experten Uber ihren Erfahrungsbereich vor Ort (im eigenen
Unternehmen) berichten kdnnen, sollen die externen Experten neben wenigen per-
sonlichen Angaben, das Verhaltnis zwischen Bildungs- und Fachabteilungen in Kun-
denunternehmen (GroRunternehmen) einschatzen. Das beinhaltet eine zielgrup-

penspezifische Anpassung der Leitfaden mit der einhergehenden Herausforderung

38 KROMREY, STRUBING 2009, S. 388.

382 Vgl. Kategoriensystem.
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der ErschlieBung des gemeinsamen Gegenstandsbereichs, der die Sichtweisen und
Situationsdefinitionen der Befragten auffangt. Der Zielsetzung scheint die Entwick-
lung zweier auf die Zielgruppen ausgerichteter teil-standardisierter Fragebdgen ge-

recht zu werden.

Beim teil-standardisierten Fragebogen handelt es sich [...] vor allem um eine
Fragebogengeriist: In der Hauptsache wird mit offenen Fragen gearbeitet;
Sondierungsfragen sind zugelassen; die Interviewer haben die Moéglichkeit, die
Befragungssituation selbst mit zu strukturieren. [...] Diese Form der Befragung
erlaubt es, zu bestimmten Themen genauer nachzufragen, Sachverhalte inten-
siver oder mehr in die Tiefe gehend zu erfassen.*®

Bei der Erstellung der Interviewleitfaden werden anlehnend an das Kategoriensys-
tem Themenblocke entwickelt, denen das gesamte Fragenspektrum zugeordnet
werden kann. Die Themenbl&cke fir die internen und externen Experten sind wei-
testgehend gleich, die Spezifizierung ergibt sich in der Prazisierung der Fragestel-
lungen. Die verwendeten Leitfaden in der Fassung vom 25.02.2010°* enthalten fol-

gende Themenbldcke:
Fur Interne Experten

Einleitung
Persdnliche Angaben: Kontext und Kompetenzprofil

Bildungsabteilung im Unternehmen

Eal S

Aktuelle Innovationen und Gestaltungsfaktoren von E-Learning und Wis-
sensmanagement

Formale und informelle Strukturen im Unternehmen (System)
Handelnde Abteilungen und Verhandlungsprozesse (Handlungssystem)
Politische Verantwortung und Interessen an Veranderungen (Politik)

Macht versus Kooperation (Macht)

o ® N o W

Strategien der Einfilhrung und der Verdanderung (Strategie)
10. Ausgestaltung als Spiel (Spiele)
11. Umgang mit Unsicherheit und Problemen (Probleme / Ungewissheiten)

12. Die einzelnen Akteure und ihre Rollen (Akteur)

383 KROMREY, STRUBING 2009, S. 365.
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13.
14.
15.
16.

Technikinnovation oder sozialer Wandel (Wandel)
Der Veranderungsprozess (Veranderung)
Die Funktion von Innovationen (Innovation)

Allgemeine Einschatzung

FUr externe Experten:

1.
2.
3.
4,

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

Einleitung

Persdnliche Angaben: Kontext und Kompetenzprofil

Bildungsabteilungen in Kundenunternehmen

Aktuelle Innovationen und Gestaltungsfaktoren von E-Learning und Wis-
sensmanagement in Kundenunternehmen

Formale und Informelle Strukturen in Kundenunternehmen (System)
Handelnde Abteilungen und Verhandlungsprozesse in Kundenunternehmen
(Handlungssytem)

Politische Verantwortung und Interessen an Veranderungen (Politik) in Kun-
denunternehmen

Macht versus Kooperation (Macht) in Kundenunternehmen

Strategien der Einflihrung und der Veranderung (Strategie) in Kundenunter-
nehmen

Ausgestaltung als Spiel (Spiele) in Kundenunternehmen

Umgang mit Unsicherheit und Problemen (Probleme / Ungewissheiten) in
Kundenunternehmen

Die einzelnen Akteure und ihre Rollen (Akteur) in Kundenunternehmen
Technikinnovation oder sozialer Wandel (Wandel) in Kundenunternehmen
Der Veranderungsprozess (Verdanderung) in Kundenunternehmen

Die Funktion von Innovationen (Innovation) in Kundenunternehmen

Allgemeine Einschatzung

Dariber hinaus wurde zur Interviewvorbereitung eine Thementbersicht fir die Ex-

perten, entwickelt

** die den Personen im Vorfeld der Interviewdurchfiihrung zuge-

sandt wurde. Im Begleitschreiben hierzu wurde um die Erlaubnis fiir eine Tonauf-

3% Ebd.
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nahme der Interviews zur Transkription gebeten und die Vertraulichkeit und Ano-
nymitat der Datenauswertung zugesagt. Mit dem Vorgehen wurde durch den Erst-
kontakt von Seiten der Verfasserin und Interviewerin den Interviewpartnerinnen die

Moglichkeit zur Interviewvorbereitung gegeben.

5.5 Transkription

Im Rahmen der qualitativen empirischen Untersuchung entstanden liber 20 Stun-
den Tonmaterial, das von der Verfasserin zu Zwecken der Datenbearbeitung und
Auswertung transkribiert wird. Dabei werden alle Informationen erfasst, die im
Rahmen der Interpretation genutzt werden. Nicht transkribiert werden Sprechpau-
sen und dialektische Spracheinfarbungen. Die Transkription wird weitgehend auf
Schriftsprache reduziert. Alle Interviewpartnerinnen haben der Tonaufzeichnung

zugestimmt.

5.6 Pretest

Zum Zwecke der Leitfadentiberprifung wird wahrend der Entwicklungsphase und
nach Fertigstellung des Leitfadenentwurfs ein Pretest installiert. Die Vorgehenswei-
se dient der Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung des Erhebungsinstru-
ments. Wahrend des sogenannten Entwicklungs-Pretests®*, der in einem frithen
Stadium der Leitfadenentwicklung ansetzt, wird zur Uberpriifung des Entwicklungs-
prozesses Leitfaden und zur Operationalisierung desselben folgende Vorgehenswei-

se gewahlt:

- Auswertung von Literatur empirischer Sozialforschung bzgl. der Vorbereitung
und Durchfiihrung qualitativer Interviews387

- Auswertung aktueller wissenschaftlicher Literatur bzgl. schon existierender In-
terviewleitfaden zum Untersuchungskontext38s

- Auswertung interner Projektbeschreibungen

386 Vgl. SCHNELL, HILLET AL. 1999, S. 325.

Vgl. insbesondere KROMREY 2006; KROMREY, STRUBING 2009.
Vgl. z.B. BEHRENDT, ULMER ET.AL,, in: BIBB, Wissenschaftliche Diskussionspapiere, Heft 68; Kiihl,
Schmidt 2004.

387
388

143



- Entwicklung des Interviewleitfadens
- Uberpriifung des Leitfadens anhand von Feedbackgesprichen mit Projektpart-
nerlnnen und Kundenvertreterinnen

- Uberpriifung der Feedbackergebnisse und Modifikation des Leitfadens

Die sowohl theoretische als auch praktische Herangehensweise zur inhaltlichen Ge-
staltung der Interviewleitfaden erlaubt friihzeitig Korrekturen vorzunehmen (z.B.
den Austausch von Begriffen bei Verstandnisirritationen der Gesprachspartnerin-
nen, Entwicklung einer Kontinuitat der Leitfragen: Roter Faden) sowie organisatori-
sche Rahmenbedingungen festzulegen (z. B.: Interviewdauer). Das so entwickelte
Erhebungsinstrument wird in einem Abschluss-Pretest daraufhin untersucht ob es
»in methodisch gliltiger Weise die Fragestellungen der Untersuchung operationali-
siert und verldssliche Daten zu erheben erlaubt [...].“** Der Leitfaden wird im Rah-
men von flinf Abschluss-Pretest Interviews mit Vertreterlnnen der o.a. Zielgruppen
aus Groflunternehmen und externen Bildungsanbietern getestet. Aufgrund der kon-
tinuierlichen Qualitatskontrolle im Rahmen des Entwicklungs-Pretests missen im
Rahmen des Abschluss-Pretests nur wenige kleinere Korrekturen an den Fragebogen
vorgenommen werden. Die daraus resultierenden Endfassungen der Leitfaden in

der Fassung vom 25. Februar 2010 sind im Anhang aufgefihrt.

5.7 Datenaufbereitung

Zur Datenaufbereitung wird das Programm MAXQDA 10 eingesetzt. Die dort von
der Verfasserin festgelegte code-Struktur ist synonym zu dem oben vorgestellten
Kategoriensystem. Die transkribierten Interviews werden hinsichtlich der codes un-
tersucht und in MAXQDA 10 vercodet. Es ensteht ein coding System, das die Basis

fir die Datenauswertung, die ebenfalls mit MAXQDA 10 erfolgt, bildet.

389 KROMREY, STRUBING 2009, S. 385.
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6. Analyse des empirischen Materials

Die qualitative Auswertung der empirischen Untersuchung erfolgt in zwei Schritten.
Im ersten Schritt werden anhand einer Analyse alle Interviews hinsichtlich der
Codesequenzen ausgewertet. Die codings werden in ihrer Komplexitat durch Eruie-
rung relevanter Kernaussagen reduziert. Das erfolgt fir die externen und internen
Experten separat, um die Unterschiede und Gemeinsamkeiten darstellen zu kdn-
nen. Die detaillierte Vorgehensweise erlaubt eine genaue Auswertung der Sichtwei-
sen und Wahrnehmungen der Interviewpartnerinnen. Die Ergebnisse werden inter-

pretiert und mit den theoretischen Ausfiihrungen verglichen.

Schritt zwei wertet die Interviews anhand von Begriffen aus, die von kategorien-
Ubergreifender Bedeutung sind. Dazu erfolgt im Rahmen einer Synthese die Aufhe-
bung der Sequenzen durch Anwendung einer empirischen Interpretation. Ziel der
Vorgehensweise ist es, der Komplexitat der erhobenen Daten gerecht zu werden

und die wesentlichen Gesamtzusammenhange heraus zu arbeiten.

Unter dem unten aufgefiihrten Punkt Akteure findet sich eine Ubersicht der Inter-
viewpartnerinnen. Die dort aufgefiihrte Nummerierung erfolgte anhand einer al-
phabetischen Zuordnung fiir die externen Expertenund internen Experten nach
Nachnamen der Interviewpartnerinnen. Die Nachnahmen sind aus Griinden der
zugesicherten Anonymitat nicht aufgefiihrt. Die Nummerierung wird bei der qualita-
tiven Auswertung beibehalten. Bei Zitaten erfolgt eine Kennzeichnung der Aussagen

folgendermalen:

- Ubersicht 1, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1 (In der Tabellarischen Ubersicht 1: Un-
ternehmen Nummer 1, Externer Experte, Zitat 1)
- Ubersicht 1, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1 (In der Tabellarischen Ubersicht 1a:

Unternehmen Nummer 11, Interner Experte, Zitat 1).

Dariber hinaus werden Hinweise darauf gegeben ob es sich um eine pragnante
Aussage eines Experten handelt oder ob das Zitat beispielhaft fiir die Aussagen

mehrerer Experten steht. Die Ubersichten befinden sich im Anhang.
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6.1 Auswertung der code Sequenzen im Rahmen einer Inhaltsanalyse

Die Auswertung der Interviews erfolgt anhand einer Inhaltsanalyse. Die Aussagen
der Experten werden in dem Zusammenhang kategorisiert und somit systematisiert.

Die Inhaltsanalyse erlaubt es,

dass nicht nur von Daten Uber Textteile (oder andere Dokumente) auf Tenden-
zen in den Texten (Dokumenten) selbst geschlossen wird, sondern dass die her-
ausgelesenen Informationen genutzt werden, um Aussagen Uber die soziale
Realitat auRerhalb der Texte (Dokumente) zu gewinnen.*®

Dazu werden die den Kategorien und Unterkategorien zugeordneten codings an-
hand ihrer Inhalte ausgewertet. Die sich daraus ergebenden Bedeutungsdimensio-
nen sind im Folgenden beschrieben. Belegt werden sie durch beispielhafte oder
priagnante Aussagen (Zitate) der Experten, die in Ubersichten aufgefiihrt werden.
Die beispielhaften Aussagen der Experten stehen fiir die AuBerungen mehrerer Ex-
perten zu einem bestimmten Inhalt. Pragnante Aussagen werden aufgefiihrt, wenn
der Inhalt der Aussage als relevant erscheint, aber nicht beispielhaft fiir die AuRe-

rungen mehrerer Personen ist.

Die Inhaltsanalyse erfolgt sowohl fiir die externen Experten als auch fiir die internen
Experten. Die Vorgehensweise erlaubt im Anschluss daran einen Ergebnisvergleich
beider Gruppen, der Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Kategorien ausweist.
In einem weiteren Schritt werden die Ergebnisse interpretiert und mit den oben
aufgefihrten theoretischen Ausfiihrungen verkniipft. Das Verfahren wird in allen

Kategorien beibehalten.

Eine Ausnahme bildet die Kategorie Akteur. Hier werden in Ubersicht 1 die Inter-
viewexperten als Akteure hinsichtlich ihrer beruflichen Ausbildung und Funktion
vorgestellt. Das dient zur Verortung, da die Akteure aus ihrer Perspektive im weite-
ren Verlauf (iber das eigene Verhalten als Akteur sowie Uber das anderer Akteure in

organisationalen Zusammenhangen berichten.

In wenigen Kategorien zeigt sich bei der Inhaltsanalyse, dass in der Praxis von Akt-

euren Handlungsfelder von relevanter Bedeutung aufgefiihrt werden, die in den

30 Epd., S. 301.
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oben beschriebenen theoretischen Ausfiihrungen keine Berlicksichtigung finden.
Aufgrund der beschriebenen Relevanz werden sie analog zu den Unterkategorien

behandelt.
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6.2

Empirische Auswertung Kategorie Akteur

Die Ubersicht 1 gibt Aufschluss tiber die bestimmenden Variablen der Interviewpartnerinnen hinsichtlich ihrer persénlichen beruflichen Laufbahn.

Sie beriicksichtigt Angaben zur Ausbildung und zur aktuellen Funktion in Unternehmen, gibt Auskunft Glber den Unternehmenskontext und das

Geschlecht der Personen.

Externe Akteure

Nr. Ausbildung Abteilung / Funktion Aufgabe Unternehmen

1. Betriebswirt Berater Unternehmensberatung

2. Diplomsozial- und Kommunika- Berater, Inhaber und Leiter Beratung im Bereich E-Learning- | Unternehmensberatung, Inno-
tionswissenschaftler, Promovier- Losungen und Qualifizierung des | vationsberatung in der Betrieb-
ter Soziologe Bildungspersonals lichen Bildung

3. Diplom Chemieingenieur, Mas- Seit 1994 Leitung eines Natur- Wissenschaftlich-technische Branche Chemie

ter of Science in Physikalischer

Chemie, Dr. of Philosophy

wissenschaftlichen Dienstleis-

tungszentrums

Geschaftsfihrung

514"




4, Studium der Volkswirtschafts- business manager Aufbau, Vertrieb, Standort Global operierendes E-Learning-
lehre und Mathematik Deutschland Unternehmen

5. Ausbildung zum Bankkaufmann, | talent organisation perfor- Internationaler Lerntransfer Globale Unternehmensberatung
Diplom Wirtschaftspadagoge mance, Berater

6. Promovierter Padagoge Geschaftsfihrender Gesellschaf- | Geschaftsfliihrung Web-learning-

ter, coach Dienstleistungsunternehmen

7. Lehramtsausbildung, Lernsys- senior consultant: projects, Lei- | Projektmanagement E-Learning-Produkte und -
temanalytiker MBA ter International Losungen Anbieter

8. Diplomphysiker, Dr. phil. Geschéftsleiter Bildungsdienstleister im Bereich

Bildung, Medien, IT
9. Promotion in Publizistik senior consultant Unternehmensberatung
10. Diplomkaufmann Vorstandsmitglied, Geschafts- full-service-Anbieter

fuhrer

67T
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Interne Akteure

Nr. Ausbildung Abteilung / Funktion Aufgabe Unternehmen
11. Studium Informationsmanage- Akademie, Gruppenleitung con- Branche Gesundheitswirtschaft
ment, M.A. in Erwachsenenbil- tententwicklung
dung
12. Diplom Padagoge Abteilung Weiterbildung & Wis- Warenhaus, Branche Handel,
sensmanagement, Hauptabtei- International aufgestelltes Un-
lungsleiter ternehmen
13. Maschinenbauingenieur Forschung und Entwicklung, Forschungsprojekte, For- Maschinen- und Anlagenbau zur

Leiter Zentrale Dienste

schungsforderung, Zusammen-
arbeit mit Universitaten, Pa-
tentwesen, Technische Doku-
mentation, Trainingsservices,
Organisation Forschung & Ent-

wicklung

Holzbearbeitung, International

aufgestelltes Unternehmen

0ST




14. Studium der Informatik Center Weiterbildung, Leiter Software und IT-Dienstleister
15. Diplomdkonom holding, Zentralabteilungsleiter Hochtechnologieorientierter
FUhrungskrafteentwicklung Anlagenbauer & Komponenten-
hersteller, International aufge-
stelltes Unternehmen
16. Bauingenieur Abteilung Beratung und Qualifi- Automobilhersteller, Internatio-
zierung, Projektmanager nal aufgestelltes Unternehmen
17. Studium der Mathematik, Wirt- | Akademie Aus- und Weiterbil- IT-Schulungen, Leitung groRerer | Branche Versicherung
schaftswissenschaften und Pa- dung, Direktionsbevollmachtig- | IT-Projekte, E-Learning, Pro-
dagogik ter jektmanagement, Fachliche
Ausbildung
18. Studium der Geisteswissen- house of training solution, man- | Implementierung und interna- Branche GroRhandel, Internati-
schaften und Internetsystem- ager training department, man- | tionales role out von e-training- | onal aufgestelltes Unternehmen
technik agement holding solutions
19. Studium der Germanistik und Personalentwicklung, Personal- Branche Versicherung

TST




Wirtschaftswissenschaften ohne

Abschluss

entwickler

20.

Studium der Mathematik und
Chemie (Hoheres Lehramt),

Promotion in Chemie

Abteilung Aus- und Weiterbil-
dung, Leiter Geschaftsbereich

Weiterbildung

Branche Chemie

(ST
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Kategorie Akteur, externe Experten

Die beschriebene Wahrnehmung von Akteuren erfolgt vorrangig anhand der eige-
nen beruflichen Aktivitdten. Dabei vermischen sie sich teilweise mit den Handlungs-
feldern anderer Akteure.* Die organisationalen Handlungsfelder kénnen in unter-
schiedlichen Bereichen und Abteilungen von Unternehmen angesiedelt sein®? und

in die Zustandigkeiten verschiedener Akteure fallen.

Gemeinsam ist allen Experten, dass sie sich mit der Dimension des betrieblichen
Lernens in der Weiterbildung befassen. Dabei steht die Etablierung innovativer be-
trieblicher Bildungsangebote, insbesondere unter dem Fokus E-Learning, Hybrides
Lernen und Wissensmanagement als Vehikel von Personalentwicklungs- und Orga-
nisationsentwicklungsprozessen im Blickpunkt. Es zeigt sich sowohl eine strategi-

sche als auch systemische Denkweise. **

Um Lern- und Wissensprozessen auf formalen und informellen Ebenen unterneh-
mensweiten und unternehmensiibergreifenden Raum zu geben, wird die Wichtig-

keit von Arbeiten in Netzwerken betont.**

Deutlich wird, dass das managen von
Netzwerken als eine Herausforderung wahrgenommen wird, die eine hohe Kom-
munikationskompetenz verlangt.** Das gilt auch fiir den Aufbau und den Ausbau

% Mit der Ubernahme von Verantwortung fiir die Gestaltung und

von communities.
Steuerung von Kommunikationsprozessen in Netzwerken und communities, konnte

eine mogliche Profilierung von Bildungsakteuren verbunden sein.*’

Kategorie Akteur, interne Experten

Von den internen Experten wird das eigene Handlungsfeld beschrieben. Es steht
unter einem Einfluss von Berlihrungspunkten und Interdependenz mit den Hand-

lungsfeldern anderer Akteure.’* Die Beziehungen zu Akteuren auRerhalb der Bil-

91 Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1 und Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 3, E.E., Zitat 1 und Unternehmen 3, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 3, E.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 9, E.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 11-20, I.E., Zitate 1.

392
393
394
395
396

397

398
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dungsabteilungen werden von den internen Experten iberwiegend aus der Per-
spektive von Servicedienstleistern beschrieben. ** Dabei wird ein intensiver Aus-
tausch mit den Fachabteilungen angestrebt, um die Kundenbediirfnisse befriedigen
zu kénnen*® sowie Lernprozesse im Sinne einer Lernenden Organisation anzusto-

Ben 401

Von den internen Experten wird die hohe Bedeutung von Netzwerkarbeit hervorge-
hoben. Es werden interne Netzwerke unterschieden, in denen Bildungsvertreterin-
nen in ihrer Rolle als Akteur teilnehmen*®, interne Netzwerke die durch Bildungs-
vertreterinnen initiiert werden®®, und Mitarbeit in Netzwerken, die im Bereich der

Unternehmensumwelt liegen.**

Ergebnisvergleich Kategorie Akteur

Der Blick auf die Kategorie Akteur ist in beiden Expertengruppen primar auf die
Handlungsfelder von Bildungsakteuren gerichtet. Innerhalb des Systems Unterneh-
men stehen Bildungsakteure im Austausch mit den Handlungsfeldern von Akteuren,
die auBerhalb von Bildungsabteilungen stehen. In solchen Beziehungen stellen sich
Bildungsabteilungen aus Sicht der internen Experten in der Tendenz als Service-
dienstleister dar. Daraus folgt, dass Bildungsarbeit zunehmend starker in Personal-
entwicklungsprozesse und Organisationsprozesse integriert wird und dass Aufga-

benfeld und Kompetenzen von Bildungsabteilungen Erweiterung finden.

Beispielhaft wird in dem Zusammenhang die Netzwerkarbeit von Bildungsakteuren
aufgefihrt. Einerseits sind sie als Teilnehmende in verschiedenen Netzwerken inte-
griert. Andererseits wachst die Bedeutung, Netzwerke durch Bildungsverantwortli-

che zu gestalten, die Raum fir informelle Lern-, Kommunikations- und Wissenspro-

399 Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 18, I.E., Zitat 2, Unternehmen 12, I.E., Zitat 2, Unternehmen 14,

I.E., Zitat 2 und Unternehmen 13, I.E., Zitat 2.

400 Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 11. |.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 13, I.E., Zitat 4.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 18, I.E., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 13, I.E., Zitat 3 und Unternehmen 14, L.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 1, Unternehmen 17, I.E., Zitat 2.

401
402
403
404
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zesse unter formalen Anlassen bieten. Die Gestaltung und Steuerung der Netzwerk-

aktivitaten stellt eine Herausforderung fir Bildungsakteure dar.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Akteur

Die Arbeit von Bildungsakteuren beinhaltet den Ausbau von Vertrauensbeziehun-
gen zu Akteuren, die nicht in den Bildungsabteilungen angesiedelt sind. Mit dem
Gewinn von Vertrauen von z. B. Akteuren der Fachabteilungen erhéht sich das
Handlungspotenzial der Bildungsakteure. Die kommunizierten Bildungslésungsvor-
schlage kdnnen als Bildungslosungen platziert werden und mit den Akteuren der
Fachabteilungen umgesetzt werden. Der Gewinn von Vertrauen wird in dem Zu-
sammenhang zur Voraussetzung des Ausbaus von Handlungspotenzial, der Ausbau
von Handlungspotenzial wiederum tragt zum Machtgewinn der Bildungsabteilungen

bei.

Durch die zunehmende Ubernahme von Aufgaben aus den Bereichen Personalent-
wicklung und Organisationsentwicklung von Bildungsakteuren verandert sich die
Beziehung zwischen den Akteuren dahingehend, dass sich die Grenzen bekannter
Spiele verschieben. Das Einhalten von Spielregeln und das Ubertreten derselben
stellt fiir Bildungsakteure eine Méglichkeit dar, einen Veranderungsprozess zu initi-
ieren, der fir sie mit Erfolg belegt zu sein scheint: Der Ausbau von Handlungskapazi-

taten erhoht zugleich Entscheidungsbefugnisse.

Der Weg wird auch durch eine aktive Teilnahme an, und durch die Gestaltung von,
Netzwerkarbeit beschritten. Insbesondere das Initiieren von Netzwerken durch Bil-
dungsakteure steigert ihre Reputation. Die Definition von formalen Problemen die
in Netzwerken bearbeitet werden sollen, und die gezielte Platzierung informeller
Spielsituationen bieten die Moglichkeit von Reflexionsprozessen, die auf einer fach-
Ubergreifenden Ebene organisationale Spiele verandern kénnen. Eine an den Un-
ternehmenszielen ausgerichtete Steuerung von Prozessen kann die Machtposition

von Bildungsakteuren innerhalb von Unternehmen steigern.
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6.3 Empirische Auswertung Kategorie Handlungssystem

Kategorie Handlungssystem, externe Experten

Fir eine starkere Positionierung der Bildungsabteilungen sind aus Sicht der Exper-
ten die Nahe zur Unternehmensleitung und die starkere Ausrichtung von Bildungs-
arbeit auf Unternehmensziele unerlasslich.*” Alle Handlungen, die durch das System
Bildungsabteilung vorgenommen werden, miissen einen Beitrag zur Wertschopfung
leisten. Dazu ist eine starkere Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen zwingend
notwendig, um zu vermeiden, dass Bildungsauftrage an externe Partnerlnnen ver-
geben werden. Zusatzlich scheint es einen Trend zu geben, dass Fachabteilungen

selbst Bildungsldsungen zu erstellen versuchen.*®

Die Hinterfragung und Reflexion der Klassischen Aufgabengebiete von Bildungsab-
teilungen sollte durch sie selbst vorgenommen werden. Stand bisher die Gestaltung
von Lernprozessen im Vordergrund, die Individualférderung, Handlungsorientierung
und Kompetenzentwicklung fokussierte, erscheint eine Erweiterung des Handlungs-
systems Bildungsabteilung um die Prozessmoderation von Wissensmanagement

unter dem Fokus von Personal-und Organisationsentwicklung sinnvoll.*”’

Unterkategorie Wissen, externe Experten

Aus den Erfahrungen der externen Experten, stellen sich die Handlungen von Bil-
dungsabteilungen in Bezug auf das Thema Wissen in einer traditionellen Vermitt-
lung von Lernprozessen dar. Wissen wird vermittelt. Das kann anhand unterschied-
licher Lernmethoden passieren, wie z. B. im Seminar, durch E-Learning oder in hyb-
riden Lernformen. Das Thema Wissensmanagement scheint hingegen gegenwartig
in GroRunternehmen eine geringe Relevanz zu haben*® und tiber den Status einer
Modeerscheinung nicht hinaus zu kommen. **® Wird Wissensmanagement in Unter-

nehmen platziert, ergeben sich fir die Bildungsabteilungen Hindernisse bei der Ge-

405 Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

406
407
408
409
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staltung und Steuerung von Wissensprozessen. Zum einen kommt die Kultur der
Technik stark zum Tragen. In vielen Unternehmen wird Wissensmanagement vor-
rangig auf einer technischen Basis betrieben, das know-how liegt in anderen Abtei-
lungen.*® / ** Zum anderen kommt der Kultur des Teilens von Wissen eine explizite
Bedeutung zu. Je hoher sie in Unternehmen ausgepragt ist, desto besser wird die
Umsetzung von Wissensmanagementprozessen gelingen. Nach Einschatzung der
externen Experten ist sie jedoch in Unternehmen nur marginal vorhanden.*”? Die
Notwendigkeit, Wissensprozesse zu strukturieren, wird in Unternehmen dennoch
groRer werden. Als besondere Herausforderung werden das Strukturieren informel-
ler Lern-und Wissensprozesse benannt und die Entwicklung von Indikatoren fiir die

Messung des Wertschépfungsbeitrags derselben.*”

Unterkategorie Interaktion, externe Experten

Der Ausbau von Interaktionen durch die Bildungsabteilungen sowohl auf horizonta-
ler als auch vertikaler Organigramm Ebene ist nach Meinung der externen Experten
von entscheidender Bedeutung fiir die Reputation der Bildungsabteilungen. Der
wesentliche Aspekt auf horizontaler Ebene liegt in der Gestaltung von Kommunika-
tionskanalen und einer gemeinsamen Problem Definition mit den Fachabteilun-
gen.”” Der Aufbau von Kommunikationskanalen auf vertikaler Ebene bis hin zum
top-management sollte im Rahmen der Interaktion durch konkrete Erfolgsverspre-
chen gekennzeichnet werden.*”” Damit verbunden ist die kompetente Selbstdarstel-
lung der Bildungsabteilungen, in der ein hoher Tauschwert ausgewiesen wird, um

das commitment des top-managements zu erhalten.**

410 Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 9, E.E. Zitat 1.
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Unterkategorie Verhaltensweisen, externe Experten

Das Auftreten der Bildungsabteilungen sowie ihre Verhaltensweisen beeinflussen
aus Sicht der externen Gesprachspartner maligeblich die Zusammenarbeit mit den
Fachabteilungen. Umgekehrt hinterlassen auch die Verhaltensweisen von Fachab-
teilungen einen nachhaltigen Eindruck auf die Bildungsabteilungen. Bekannte Ver-
haltensweisen starken die Stabilitat der bestehenden positiven oder negativen Be-
ziehungen. Die Forderung nach Verhaltensveranderungen erzeugt in der Regel Un-
sicherheit und Widerstand.*"” Bildungsabteilungen scheinen eine Verhaltensstabili-
tat gegeniber den Fachabteilungen auszustrahlen. Ein Einlassen auf neue Formen
der Zusammenarbeit erscheint schwierig. Das Organisieren von Kommunikations-
prozessen und Tauschprozessen durch die Bildungsabteilungen, die einen Mehrwert
sowohl fir die Bildungsabteilung als auch fir die Fachabteilungen und das Unter-

nehmen bringen, werden als unterentwickelt betrachtet.**®

Kategorie Handlungssystem, interne Experten

Die Einbindung von Bildung in Personalentwicklungsprozesse und Organisations-
entwicklungsprozesse erweitert das Handlungssystem Bildungsabteilung aus Sicht
der internen Experten zunehmend.*” Die bisherige iberwiegende Konzentration auf
individuelle Lern- und Wissensprozesse scheint nicht mehr hinreichend, die Gestal-
tung kollektiver und organisationaler Lern- und Wissensprozesse im Sinne einer
Lernenden Organisation wird zunehmend notwendig. Der Wandlungsperspektive
stehen jedoch Strukturen gegeniiber, die nach wie vor eine traditionelle Sicht von
Bildungsarbeit vorgeben.*® Die Annahme, dass eine Verkniipfung von Tradition und
Wandel moglich ist und Bildungsarbeit Integrationsarbeit bedeutet, wird von den

internen Experten geteilt.*”* Dabei scheint gerade die Bildungsarbeit als Begeg-

a7 Vgl. Ubersicht 2c, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 2c, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
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nungsstatte fir Formen des formalen und informellen Austausches den Wandel zu

gestalten. **

Die Erweiterung der Handlungsspielraume setzt Vertrauen in die eigene Leistungs-
fahigkeit und den Mut zu Entscheidungen voraus. Der Erfolg von Bildungsarbeit
kann sich von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich gestalten, zielt jedoch
darauf ab, messbare Ergebnisse hervorzubringen. Beispielhaft werden die Einflih-
rung einer Lernplattform genannt, die E-Learning in vielen Angeboten zukiinftig

|423

alternativlios machen soll**, ein compliance cockpit flir Verantwortungstrager das

messbare Indikatoren aufweist, und der Gewinn des Europdischen E-Learning-

*% Mit den Erfolgsangeboten geht in der Regel ein aktives internes Marke-

Preises.
ting einher. Es stellt einen Rahmen dar, Mitspieler zu gewinnen und Handlungsspiel-

raume zu erweitern.

Unterkategorie Wissen, interne Experten

Das Thema Wissen und seine Vermittlung in Unternehmen hat eine hohe Bedeu-

425

tung fur die internen Experten®”. Aufgrund der hohen Dynamik und Komplexitat der
Unternehmen wird es zunehmend wichtiger, aktuelles, an der Wertschopfungskette
ausgerichtetes Wissen den Unternehmensmitarbeiterinnen zur Verfligung zu stel-
len.””® Die Unternehmensleitungen betrachten Bildungsabteilungen bisher noch
nicht als addaquate Umsetzer fiir Wissensmanagementkonzepte. So gibt die Halfte
der Experten an, dass es von der Geschéftsflihrung keinen Auftrag gibt, das Thema
Wissensmanagement zu gestalten®”’, bzw. dass teilweise kein Verstandnis und kein
politisches Bewusstsein bei der Unternehmensleitung fiir das Thema vorliegt. So
werden anstatt eines Gesamtkonzeptes fiir das Unternehmen oft Insellésungen

entwickelt, die in einzelnen Abteilungen oder Bereichen umgesetzt werden.*® Auf-

fallend ist, dass, wenn auch kein expliziter Auftrag der Geschaftsleitung vorliegt, in

422 Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 15, I.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2, Unternehmen 12, |.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1.
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vielen Fallen Wissensmanagement zum Aufgabenportfolio — jedoch nicht in verant-

wortlicher und reflexiver Funktion - der Bildungsabteilungen gehért.*”

Die Giberwiegende Betrachtungsweise der Experten beflirwortet, dass Wissensma-
nagement von der Geschaftsleitung hierarchisch angewiesen wird und als Konzept
strategisch umzusetzen ist. Dabei reicht der technische Blick auf Wissensmanage-
mentsysteme nicht aus.”’ Von zentraler Bedeutung wird das Teilen von Wissen und
der AnstoR eines Wertewandels empfunden, der Wissen nicht mehr ausschlieRlich
als Machtfaktor betrachtet®!, sondern Wissensteilung®* und Kommunikation als

Erfolgsfaktor fiir Personalentwicklung und Organisationsentwicklung versteht.

Unterkategorie Interaktion, interne Experten

Das Verstandnis von Interaktionen ist bei den internen Experten auf den Ausbau der
Beziehungen zu den Fachabteilungen als direkte Abnehmer von Bildung und somit
auf die Kunden gerichtet.*® Damit verbunden sind sowohl die Stirkung wechselsei-
tiger Beziehungen, abgestimmtes Handeln und gegenseitige Tauschgeschafte, im

Sinne von Kooperation und Ausiibung von Einflussnahme durch Macht.**

Interaktionen beeinflussen die Positionierung von Bildungsabteilungen und werden
strategisch eingesetzt um den Stellenwert innerhalb des Unternehmens zu festigen
oder auszubauen.*” Hilfreich ist in dem Zusammenhang die Unterstiitzung durch
das top-management. Die Kommunikationskandle so zu gestalten, dass sie nicht nur
einseitig von der Unternehmensleitung zur Bildungsabteilung verlaufen, stellt eine

strategische Herausforderung fur die Bildungsabteilungen dar.**

429 Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 16, I.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 2a, Unternehmen 14. |.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 17, L.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 2b, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Verhaltensweisen, interne Experten

Die Formation der Verhaltensweisen ist flir die Beziehungsarbeit zwischen Bil-
dungsabteilungen und Fachabteilungen aus interner Experten Sicht bedeutsam.
Dabei geht es nicht primar darum, das eigene Repertoire vorzustellen, sondern
vielmehr darum, auf das Repertoire des Kommunikationspartners einzugehen.”’ So
kénnen beispielsweise stabile Verhaltensmuster durch die Anderung des eigenen
Verhaltens beim Gegentber Verhaltensverdanderungen auslésen. Dabei bleibt je-
doch zu Uberprifen, ob die Verhaltensveranderungen nachhaltig sind und somit
organisatorische Veranderung bewirken oder ob die Akteure wieder in ihre ge-

wohnten Verhaltensmuster zuriickfallen.**®

Ergebnisvergleich Kategorie Handlungssystem

Die starkere Anbindung von Bildungsarbeit an Personalentwicklungsprozesse und
Organisationsentwicklungsprozesse wird in der Tendenz von den externen und in-
ternen Experten als zukiinftiges Aufgabenfeld wahrgenommen. Wahrend die exter-
nen Experten die Ausrichtung der Bildungsaktivitaten an die Wertschopfungskette
des Unternehmens fiir die Arbeit von Bildungsabteilungen explizit benennen, spre-
chen die internen Experten den Punkt implizit Gber die Messbarkeit von Bildungs-
leistungen an. Das stellt sich dhnlich bei der Erweiterung des Handlungssystems
Bildungsabteilung um die Moderation von Wissensprozessen dar. Die von den ex-
ternen Experten eingebrachte Intention entspricht der Perspektive der internen

Experten, formale und informelle Lern- und Wissensprozesse zu moderieren.

Die gewlinschte Erweiterung des Handlungssystems Bildungsabteilung um mode-
rierte Wissensprozesse findet seine Grenzen nach den Angaben der externen Exper-
ten darin, dass Wissensmanagement zurzeit in vielen Unternehmen kein von der
Unternehmensleitung platziertes Thema ist. Das wird von den internen Experten
bestatigt. Teilweise gibt es auf Unternehmensleitungsebene kein Verstandnis von

Wissensmanagement oder es liegen kein Konzept und keine Umsetzungsstrategie

437 Vgl. Ubersicht 2c, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1.

438 Vgl. Ubersicht 2c, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.

161



vor. Auffallend ist, dass in der Regel kein Auftrag an die Bildungsabteilungen verge-
ben wird sich des Themas anzunehmen, und die diesbeziiglich vorliegenden Kompe-

tenzen der Bildungsverantwortlichen nicht als Ressource begriffen werden.

Das Gestalten von Kommunikationswegen zu den Fachabteilungen und zur Fiih-
rungsspitze wird sowohl von den externen als auch von den internen Experten als
die wesentliche Interaktion eingeschatzt. Wahrend die externen Experten den ver-
starkten Aufbau von Kommunikation der Bildungsabteilungen mit der Unterneh-
mensleitung favorisieren (bottom-up), erhoffen sich die internen Experten starkere

Unterstilitzung durch die Unternehmensleitung (top-down).

In Bezug auf Verhaltensweisen sehen die externen Experten wenig Bereitschaft von
Bildungsabteilungen, bekannte Verhaltensweisen zu verandern. Davon betroffen ist
insbesondere die Gestaltung von unternehmensinternen Kundenbeziehungen

(Fachabteilungen). Demgegeniiber stehen die Ausfiihrungen der internen Experten,
die die Erweiterung, Reflexion und Uberpriifung des eigenen Verhaltensrepertoires

angewendet und als ein Mittel der Kundenbindung sehen.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie-Praxis-Abgleich Kategorie Handlungs-

system

Handlungssysteme bilden eine individuelle, kollektive und organisationale Schnitt-
menge, die je nach Handlungssystem unterschiedlich zusammengesetzt ist. Mit der
Anndherung von Bildungsarbeit an Personalentwicklungsprozesse und Organisati-
onsentwicklungsprozesse erweitern die Bildungsabteilungen die kollektive und or-
ganisationale Handlungsperspektive. Die Kompetenzerweiterung, die fir die Bil-
dungsverantwortlichen von Interesse ist, wird mit unterschiedlichen Verhandlungs-
prozessen einhergehen miissen. Die Gefahr, dass die Erweiterung des Spielfeldes
Bildung, Eingrenzungen anderer Spielfelder insbesondere fiir das der Personalent-
wicklung mit sich bringt und Widerstande auslost ist real. Die verantwortliche Ge-
staltung von Wissensmanagement, das starken Bezug zu individuellen, kollektiven
und organisationalen Lern- und Wissensprozessen hat, konnte ein Ansatzpunkt sein
den Umsetzungsauftrag zu akquirieren. Die Entscheidung hierliber liegt bei der Un-

ternehmensleitung.
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Der Aufbau eines Kommunikationsweges von Bildungsabteilungen hin zum top-
management ist in den Blick zu nehmen. Inhalt der Interaktion stellt das Thema
Wissen in seiner Bedeutung fur das Unternehmen dar. Die Bewertung und Reflexion
von Wissen ist fiir die Zukunftsgestaltung von Unternehmen und die Uberfiihrung
von relevantem Wissen in das Unternehmensgedachtnis unentbehrlich. Die Darstel-
lung von Kompetenz, den komplexen Prozess steuern zu kénnen, reduzieren zu
kénnen, die Qualitdt des Prozesses und der Ergebnisse sichern zu kénnen und Ver-
antwortung flr den Gesamtprozess zu Gbernehmen, hilft die Aufmerksamkeit der

Unternehmensleitung fiir ein neu gedachtes Szenario zu erhalten.

6.4 Empirische Auswertung Kategorie Innovation

Kategorie Innovation, externe Experten

Innovationen werden von externen Experten als Wettbewerbsfaktoren von Unter-
nehmen gesehen. Allerdings gibt es in deutschen Unternehmen kein ausgepragtes

9 Wenn Inno-

Verstandnis von Innovationsmanagement und changemanagement.
vationen herbeigefiihrt werden, handelt es sich in der Regel um Produktinnovatio-
nen und selten um Prozessinnovationen.*” Das Faktum hat Auswirkungen auf die
Innovationskraft von Bildungsabteilungen. Die externen Experten haben den Ein-
druck, dass aus den Bildungsabteilungen nur selten Innovationen kommen, die fir
die Unternehmen relevante Bedeutung erlangen.” Um das zu dndern, brauchen die

Bildungsabteilungen nach Meinung der externen Experten starkere Unterstiitzung

aus der Fiihrungsetage.**

Einigen Bildungsabteilungen gelingt es besser innovative betriebliche Bildungsange-
bote voranzutreiben als anderen. Die erfolgreichen Bildungsabteilungen finden sich
haufig in Unternehmen, die ein modernes Verstandnis von Personalentwicklung

und Organisationsentwicklung aufweisen. Ein direkter Zusammenhang wird diesbe-

zliglich beispielsweise bei der Entwicklung und Steuerung von Wissensmanage-

439 Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 2, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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mentprozessen und deren Umsetzung mit Hilfe mikropolitischer Durchsetzungsstra-

tegien gesehen.*”

Innovationen werden von den externen Experten auch mit Skepsis betrachtet, weil
oft nicht deutlich wird ob es sich bei einer Innovation um eine nachhaltige und auf

444

Veranderung ausgelegte Innovation handelt™, oder ob die Innovation nur scheinbar

innovativ ist und dazu dient andere Innovationen zu behindern,* bzw. lediglich zu

Legitimationszwecken dient.**

Kategorie Innovation, interne Experten

Die internen Experten schatzen die Innovationsfahigkeit von Unternehmen und die
der eigenen Bildungsarbeit positiv ein.*’ Zur Aufgabe von betrieblichen Bildungslo-
sungen gehort das Initiieren und Gestalten von Innovationen.*” Es wird vermutet,
dass die Innovationsfahigkeit von Unternehmen der Branchenzugehorigkeit unter-
liegt. Angefiihrt wird, dass Produktinnovationen stirker der Produktionsbranche®”,
Prozessinnovationen stirker der Handelsbranche zugeordnet werden.*° Dariiber
hinaus geben Margen den Innovationsdruck von Unternehmen vor. Je héher die

Verdienstspanne, desto niedriger wird die Innovationsbereitschaft von Unterneh-

men gesehen.**

Innovationen werden von Unternehmen lanciert, um Verdanderungen herbeizufih-
ren oder um sie zu verhindern. Bildungsabteilungen sollten deshalb reflektieren, ob
geplante Innovationen Lern- und Wissensprozesse im Sinne der Lernenden Organi-
sation unterstitzten oder behindern, um friihzeitig die Moglichkeiten und Grenzen

der Innovationen einzuschitzen und Risiken minimieren zu kénnen.*?

443

Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 2, E.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 3, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 2, E.E., Zitat 4.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 12, |.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 12, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 3, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1.
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Ergebnisvergleich Kategorie Innovation

Die Einschatzung der Innovationbereitschaft von Bildungsabteilungen wird von den
Expertengruppen unterschiedlich bewertet. Die externen Experten stufen die Inno-
vationsbereitschaft als niedrig ein, die internen Experten bewerten sie positiver.
Letztere sehen sich als GestalterInnen von Innovationen, die einen Beitrag zur Un-

ternehmenswertschopfung liefern.

Beide Gruppen unterscheiden Produktinnovationen und Prozessinnovationen. Wah-
rend die externen Experten auf die Starke der Produktinnovation im Vergleich zur
Prozessinnovation deutscher Unternehmen hinweisen, geben die internen Experten
Hinweise auf eine Innovation-Branchen-Interdependenz. Branchen mit niedrigen
Gewinnmargen wird ein héherer Innovationsdruck - und damit eine groRere Innova-

tionsbereitschaft - zugeschrieben.

Eine groRe Ubereinstimmung gibt es in beiden Gruppen hinsichtlich Scheininnovati-
onen. Hier herrscht Einigkeit dariber, dass sie in Unternehmen auftreten und zum
Teil bewusst eingesetzt werden. Dabei konnen unterschiedliche Interessen vorlie-
gen, z. B. ein altes Projekt neu zu verkaufen, ein Innovationsziel zu benennen und
das Gegenteil zu verfolgen oder Innovation zum Zwecke der Legitimation zu ge-
brauchen. Von beiden Expertengruppen wird die Reflexion und Uberpriifung der

Nachhaltigkeit von Innovationen als Notwendigkeit angesehen.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Innovation

Betriebliche Bildungsinnovationen zu gestalten, denen eine gezielte und reflektierte
Veranderungsstrategie zu Grunde liegt, erhoht die Komplexitdt des Aufgabenbe-
reichs von Bildungsabteilungen. Innovationen ersetzen bekannte Unternehmens-
routinen durch Unsicherheit und stoBen infolgedessen leicht auf Widerstand. Bil-
dungsverantwortliche, die Innovationen gestalten, sollten ein Profil aufweisen, das
die Kompetenz ausweist, den Innovationsprozess zu steuern. Sie missen in der Lage

sein, Komplexitat zu reduzieren und Unsicherheit in Sicherheit zu transformieren.
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Die Arbeit von Bildungsexpertinnen wird durch die Unternehmensumwelt gepragt.
Die Anforderungen des Marktes und die Gewinnspannen der Unternehmen nehmen
deutliche Einfllisse auf die Handlungsperspektive von Bildungsverantwortlichen. So
scheint der Innovationsdruck in Branchen, in denen die Gewinnmargen hoch sind,
niedriger zu sein als in Branchen in denen die Gewinnmargen niedrig sind. Das kann
unterschiedliche Auswirkungen bei der Gestaltung von Bildungsinnovationen ha-
ben: Unterliegt das Unternehmen einem schnellen Wandel, ist anzunehmen, dass
schnelle Innovationen eingefordert werden. Es besteht die Gefahr, dass der Aspekt
der Nachhaltigkeit vernachlassigt wird. Einem Unternehmen, das auf Stabilitat aus-
gerichtet ist, wird schnell der innovative Charakter abgesprochen. Die von einem
solchen Unternehmen hervor gebrachten Innovationen werden in der Quantitat
gering ausfallen, in der Qualitat aber eventuell stark auf die Wertschopfung des
Unternehmens und auf Nachhaltigkeit ausgerichtet sein. Je zeitndher ein Unter-
nehmen Innovationen hervorbringen muss, desto mehr sollte sich das individuelle,
kollektive und organisationale Gedachtnis erinnern, dass Innovationen eine Storung

von Unternehmenserfahrungen und Unternehmensroutinen bedeuten.

Beide Expertengruppen weisen auf die Problematik der Scheininnovation hin, die in
der o.a. wissenschaftlichen Literatur, nicht beschrieben wird. Hier erweitert die Un-
ternehmenspraxis das Handlungsfeld der Innovation um den Aspekt, dass bestimm-
te Innovationen angestollen werden um andere Innovationen zu behindern oder zu

verhindern.

6.5 Empirische Auswertung Kategorie Macht

Kategorie Macht, externe Experten

Der Machtfaktor von Bildungsabteilungen ist nach Meinung der externen Experten
gering.** Die geringe Machtposition ist auf unterschiedliche Einfliisse zuriickzufiih-
ren. Zum einen scheint sie an Traditionen gebunden zu sein, die sich aus einer Bran-
chenzugehdorigkeit ergeben. Bildungsabteilungen von Unternehmen, die sich seit

Jahrzehnten am Markt bewegen, die auf alte Traditionen und Strukturen zurtckbli-

453 Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
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cken kdnnen und ihre Bildungsgeschichte im Unternehmensgedachtnis verankert
haben, treten im organisationalen Machtgeflige starker auf als Bildungsabteilungen
junger Unternehmen.** Zum anderen wird die Machtposition maRgeblich durch das
Verhalten der Bildungsabteilungen selbst bestimmt. Durch ihr Auftreten und Ver-
halten als Akteur erzeugen sie bei anderen Akteuren Akzeptanzprobleme, durch die
in der Regel keine Starkung der Machtposition erfolgt.* Die Beobachtungen der
Expertengruppe beziehen sich sowohl auf das Verhaltnis der Bildungsabteilungen zu

den Fachabteilungen®® als auch zu den Unternehmensleitungen.*’

Die Strukturen fiur die Machtposition von Abteilungen werden durch die Organisati-
ons- (Leitung) bestimmt. Durch die Verteilung von Ressourcen wird definiert, ob
und an welchen Machtspielen eine Abteilung sich beteiligen kann. Im Bereich hu-
man recources fallen die Schwerpunkte und die Unterstitzung derselben durch die
Unternehmensfihrung unterschiedlich aus. So werden nach Gberwiegender Auffas-
sung der externen Experten der Stellenwert und die Machtposition von Personal-

entwicklung deutlich tiber die der Bildungsabteilungen gestellt.**®

Die Meinung, dass Verschiebungen im Machtgeflige zu Gunsten der Bildungsabtei-
lungen moglich sind, wird von den externen Experten geteilt. Ein wesentlicher Er-
folgsfaktor hierfiir ist das Beherrschen informeller Kommunikationsprozesse. Sie

finden ihre Unterstiitzung in der fachlichen Expertise.*’

Als weiterer Erfolgsfaktor fiir Bildungsabteilungen wird die Entwicklung einer ge-
meinsamen Sprache*®, die von Fachabteilungen und von der Unternehmensleitung
geteilt wird, als Basis fiir die Entwicklung eines gemeinsamen Problemverstandnis-

ses gesehen.

34 Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1 und Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Akteure der Macht, externe Experten

Die Positionierung von Bildungsabteilungen innerhalb von Machtspielen hangt von
deren Akteuren ab. Fiir die von den externen Experten als niedrig eingestufte
Durchsetzungskraft von Bildungsverantwortlichen werden zwei Faktoren als maR3-

geblich hervorgehoben:

1. Bildungsakteuren wird im Vergleich zu Akteuren anderer Abteilungen des
Unternehmens ein stark auf Werten basierendes Handeln zugesprochen,
dass Ressourcen in der Verhandlung mit anderen Akteuren einsetzt, die
meistens nicht an Bedingungen und Regeln geknipft sind (6konomischer

Tausch).*®

2. Leitende Funktionen innerhalb der Bildungsabteilungen sind haufig mit Per-
sonen besetzt, die keine addquate Ausbildung fiir die Funktion besitzen.*?
Aus der geschwachten Ausgangsposition heraus wird Zurickhaltung inner-
halb von Machtspielen in der Annahme gelibt, dass die anderen an den Spie-
len beteiligten Akteure Kenntnisse liber die soziale Lage des Bildungsakteurs
besitzen und die sich daraus ergebenen Mdéglichkeiten manipulativ zu ihren

Gunsten nutzen.

Ubereinstimmung herrscht in weiten Teilen dariiber, dass die Akteure von Perso-
nalentwicklungsabteilungen sich in Machtspielen strategischer und taktischer ver-

halten.*®

Als Vehikel fiir den Ausbau der Machtposition scheint das Einnehmen einer Relais-

funktion durch Bildungsakteure geeignet zu sein.**

Unterkategorie Vertrauen, externe Experten

Es liegen keine expliziten Aussagen zur Unterkategorie Vertrauen vor.

461 Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 1 und Zitat 2, Unternehmen 6, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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464
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Unterkategorie Tausch, externe Experten

Es liegen keine expliziten Aussagen zur Unterkategorie Tausch vor.

Unterkategorie Ungewissheit, externe Experten

Das Einnehmen von Relaisfunktionen durch Bildungsexperten kann mit Unsicherhei-
ten fir die Bildungsabteilungen und fir die Fachabteilungen verbunden sein. Auf
der einen Seite erhoht sich die Kommunikationskraft auf beiden Seiten und es
ergibt sich die Moglichkeit Tauschbeziehungen auszubauen. Auf der anderen Seite
gibt es haufig keine Klarheit dartiber, wie und ob die Relaisfunktion innerhalb des

Unternehmens anzusiedeln ist.*®

Ungewissheiten zeichnen sich des Weiteren in der internen Personalentwicklung
der Bildungsabteilungen ab. Einerseits beflirchten die interviewten Experten, dass
Mitarbeiterlnnen mit Potenzial von anderen Abteilungen abgeworben werden, um
dort die Bildungsarbeit ohne Anschluss an die Bildungsabteilung zu organisieren.*®
Demgegeniiber steht die Uberlegung, dass das interne Potenzial der MitarbeiterIn-
nen erhoht werden sollte. Dies schlielt das recruiting von externen Bildungsexper-

tinnen ein.*®’

Eine Unsicherheitszone wird fiir die Bildungsabteilungen in der Gestaltung informel-
ler Lern- und Wissensprozesse gesehen.*® Die bisher stark auf formale Qualifizie-
rung ausgerichteten Bildungsdienstleistungen scheinen nicht mehr hinreichend zu
sein, die Gestaltung informeller Lern- und Wissensprozesse erweist sich als zu kom-

plex, als das auf Anhieb Umsetzungsgarantien geboten werden kénnen.

465 Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2 und Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Machtstrukturen, externe Experten

Die formale Strukturierung von Macht in Organisationen bedingt die Verteilung von
Ressourcen und definiert damit die Machtpositionen von Abteilungen. Dabei wird
der Wert von Bildung in Unternehmen unterschiedlich mit Ressourcen bezuschusst.
Gibt es einige Unternehmen, in denen Bildungsakteure in der Hierarchieebene ei-
nen hohen Stellenwert erreichen*”, werden in den meisten Unternehmen Bildungs-

% und infolgedessen mit wenig Macht und Stellenwert

akteure mit wenig Budget
ausgestattet. Das erschwert einerseits die Moglichkeit von Bildungsabteilungen,
nachhaltige und an der Wertschépfungskette ausgerichtete Arbeit zu leisten, erhoht
andererseits den Druck auf die Abteilungen, da sie in Konkurrenz zu Abteilungen
stehen, die mit groBeren Ressourcen ausgeristet werden und teilweise eigenstan-
dige Bildungslosungen entwickeln. Beispielhaft benannt werden Linienabteilungen,
die ein Interesse an schnellen und passgenauen Losungen haben und sie in Eigenre-
gie produzieren oder zu ihrer Erreichung mit externen Losungsanbietern kooperie-

ren.”’!

Um Machtstrukturen zu Gunsten von Bildungsabteilungen zu verdandern regt die
Expertengruppe an, den Stellenwert durch Ankopplung an die Personalentwicklung
zu erhohen und den Kontakt mit Fachabteilungen zu intensivieren. Instrumente
bestehen im Ausbau der Kommunikationsfahigkeit und im Aufzeigen von Kompe-
tenzen, die durch einen integrierten Ansatz die Kompetenzen von Personalentwick-

lung erganzen bzw. erweitern.*”

Die Entwicklung passgenauer Losungen und die (Selbst) Darstellung gegeniliber den
Kunden hilft, die Machtstruktur innerhalb des Unternehmens zu festigen. Primar
geht es darum komplexe Bedarfe und Bediirfnisse der Fachabteilungen zu verste-
hen*?, Kontexte zu erstellen und Priifindikatoren von Lern- und Wissensprozessen

zu entwickeln.

469 Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 8, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Machtquellen, externe Experten

Als grole Machtquelle wird von der externen Expertengruppe fiir die Bildungsabtei-
lungen und ihre Akteure der Ausbau des Bereichs Wissensmanagement gesehen.
Der Ausbau von Informations- und Kommunikationskanélen, die die Basis fur die
Unterstitzung unternehmensweiter Lern- und Wissensprozesse liefern, scheint fiir
Bildungsabteilungen pradestiniert zu sein. Entscheidend ist, wie das Thema von den
Bildungsabteilungen platziert wird. Da in vielen Unternehmen das Thema keine o-
der eine untergeordnete Rolle spielt und der Begriff Wissensmanagement an sich
nicht ausreicht, das Verstandnis fiir das Thema zu erhéhen, missen Vorgehenswei-
sen gefunden werden, die die Wertschdpfung so verdeutlichen, dass die Gestaltung
von Wissensmanagementprozessen von Seiten der Unternehmensleitung eingefor-
dert und / oder unterstitzt wird. Das kann bedeuten, dass Wissensmanagement
von Seiten der Bildungsabteilungen unter einem anderen Etikett vermarktet werden
muss.*””* Ein Vehikel kann die starkere Ausrichtung des Themas auf unternehmens-
kritische Kompetenzen sein.”’”” Auch die Schwerpunktsetzung auf den Begriff Ta-
lentmanagement wird gesehen. Die Einschatzung eines Experten geht dahin, dass
Talentmanagement den Stellenwert von Personalentwicklung tGbertrifft und Bil-
dungsabteilungen sich fiir den Ausbau der eigenen Position direkt an ihn ankoppeln

47
sollten.*’®

Voraussetzung flir den Ausbau der Machtquelle Wissensmanagement stellt eine
weitere Machtquelle, die fachliche Expertise, dar. Sie liegt als Bildungsgeschichte im
Unternehmensgedachtnis vor und wird durch die Bildungsakteure dargestellt. Dabei
befindet sie sich in einem Abgleich von Selbstreferenz und Fremdwahrnehmung.

Die Reflexion beider Gesichtspunkte durch Bildungsakteure wird angeraten.*”’

a4 Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Machtbeziehungen, externe Experten

In der Unterkategorie kristallisieren sich vier Beziehungsebenen heraus, die die Ar-

beit von Bildungsabteilungen beeinflussen:
1. die Beziehung von Bildungsabteilungen zu der Unternehmensleitung;

2. die Beziehung von Bildungsabteilungen zu den Fachabteilungen und Linien-

abteilungen;

3. die Beziehung von Bildungsabteilungen zur Personalentwicklungsabteilung

und human resources Abteilung;

4. die Beziehung von Bildungsabteilungen zu externen Anbietern (z. B. Bil-

dungsanbieter, Beraterinnen).
Zul.:

Die Beziehung ist eine hierarchische Beziehung mit der Macht auf Seiten der Unter-
nehmensleitung. Die Bildungsabteilungen erhalten die Auftrage von derselben und
sind fiir deren Umsetzung zustandig. In vielen Unternehmen scheint nach Ansicht
der externen Experten in der Beziehungskonstellation nach wie vor ein Modell vor-
zuliegen in dem die Kommunikationsstruktur einseitig (top-down) verl3uft.”’”®* Model-
le mit einer Nutzung von zwei Kanalen (top-down und bottom-up) sind selten in

Unternehmen zu finden.
Zu2.:

Die Beziehungsform befindet sich in einer schwierigen Situation und wird von allen
externen Experten mit iberwiegend negativen Aspekten beschrieben. Dabei wer-
den in erster Linie Kommunikations- und Verstandnisprobleme benannt. Sie basie-
ren auf der mangelnden Flexibilitat der Bildungsabteilungen beim Erlernen der Kun-
densprache, umso zu einem gemeinsamen Problemverstandnis zu gelangen.*” Das
Verhalten schwacht die Machtbeziehung zum Kunden, der sich unverstanden fihlt

und haufig Losungen sucht, die an den Bildungsabteilungen vorbeifiihren. Werden

478 Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 3, E.E., Zitat 1.

47 Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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doch Bildungslésungen von den Bildungsabteilungen fiir die Fachabteilungen
und/oder Linienabteilungen entwickelt, so beschrdnken sie sich bisher tiberwiegend
auf die Entwicklung und Durchfiihrung derselben, aber nicht auf die Uberpriifung
der Umsetzung am Arbeitsplatz. Die externe Expertengruppe ist Uberwiegend der
Meinung, dass der Part zu den Aufgaben von Bildungsexpertinnen gehort.**® Damit
ginge eine Machtverschiebung zu Gunsten der Bildungsabteilungen einher, die in

der Unternehmenspraxis bisher selten anzutreffen ist.**

Zu 3.:

Das Beziehungsverhaltnis von Bildungsabteilungen gegeniiber Personalentwick-
lungsabteilungen und human resources wird als unterlegen empfunden. Die Zu-

2 Der

sammenarbeit ist ansatzweise aber nicht ausreichend kooperativ gepragt.
Ausbau des Beziehungsverhaltnisses zu einer gleichberechtigten Machtbeziehung
kann anhand der Realisierung gemeinsamer Zielvorgaben erfolgen. Spielraum dazu

bieten die Themen Wissensmanagement und Talentmanagement.
Zud.:

Das Beziehungsmodell wird von nur von wenigen externen Experten thematisiert,
von ihnen aber als problematisch empfunden, weil nach ihrer Auffassung die exter-
nen Anbieter von internen Bildungsakteuren in erster Linie als Konkurrenten emp-
funden werden, an die sie einen Auftrag verlieren. Der Aufbau einer kooperativen

Beziehung ist gestort.*®

Kategorie Macht, interne Experten

Die formale Organisationsstruktur von Unternehmen hat Einfluss auf den Stellen-
wert und das Selbstverstdandnis von Bildungsabteilungen. Innerhalb der Gruppe der

internen Experten wird der Stellenwert von Bildungsabteilungen innerhalb des Un-

480 Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1 und Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 5, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 5, E.E., Zitat 3 und Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
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" aber unter dem Wert von Perso-

ternehmens iberwiegend als hoch eingeschatzt
nalentwicklung eingestuft.*®® Bildungsabteilungen werden in der organisationalen
Struktur nicht als machtlos empfunden. Das zeigt sich auch im Selbstverstandnis**®
und der Denkweise der internen Interviewpartnerinnen, die der Bildungsarbeit eine
integrative Funktion zuschreiben.*’ Bildungsarbeit ist aus Sicht der Personen kein

Selbstzweck, sondern setzt darauf, Bildungslésungen fir Unternehmen zu entwi-

ckeln, die zukilnftige Handlungsspielraume sichern.

Das Thema Projektmanagement gewinnt dabei zunehmend an Bedeutung.*® Durch
die Komplexitdt und Dynamik von Unternehmensprozessen wird das effiziente ma-

nagen von Projekten zum Wettbewerbsvorteil.

De Wettbewerbsvorteil wird im Aufbau von Tauschbeziehungen gesehen, die in
formalen und informellen Netzwerken gehandhabt werden.*” Die Herausforderung
liegt in der Gestaltung informeller Kommunikation. Zum einen bewegen sich Bil-
dungsabteilungen in Machtspielen, die sowohl durch formale als auch durch infor-
melle Kommunikation gestaltet sind, zum anderen kann das Gestalten messbarer,
informeller Kommunikationsprozesse und Wissensprozesse zur Reputation der Bil-
dungsabteilungen und ihrer individuellen Akteure beitragen. Der Bedarf liegt darin,
Kommunikation und Expertise sowohl auf Leitungsebene als auch auf abteilungs-

Ubergreifender Ebene zu betreiben und darzustellen.*®

Wesentlichen Einfluss auf das Machtgeflige von Bildungsabteilungen kénnen Exklu-
sionen haben, die durch outsourcing von Bildungsabteilungen vorgenommen wer-
den. Die Mallnahme erweist sich haufig als Mittel zum Zweck, nicht nur die Struktur
der Abteilung, sondern auch Verhaltensweisen von Akteuren zu verindern. *°* Die
Interdependenz zwischen Unternehmen und Bildungsabteilung wird deutlich. Die
Organisation beeinflusst die Lernfahigkeit von Bildungsabteilungen, Bildungsabtei-

lungen beeinflussen die Lernfahigkeit von Organisationen.

484 Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1 und Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 14, I.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 11, I.E., Zitat 2 und Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 4, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Akteure der Macht, interne Experten

Im Blickfeld der internen Experten steht das eigene Verhalten in Bezug auf Macht-
konstellationen. Die Wertigkeit derselben scheint vom Erfolg der Bildungsabteilun-
gen bestimmt zu werden, was in der Regel dazu flhrt, das Erfolgsfaktoren definiert

werden, die man mit den vorhandenen Ressourcen erreichen kann. ***

Die Erfolgsgarantie wird erganzt durch die Bereitschaft, sich mit Giberaus komplexen
Themen zu befassen. Dabei wird die die Abstimmung mit den Fachabteilungen favo-
risiert, um Probleme angemessen definieren und damit verbunden Ressourcen
auswihlen zu kénnen.*” Die auf Austausch ausgerichtete Perspektive tragt einem
gegenseitigen Verstandnis Rechnung und sieht die Moglichkeit der gemeinsamen

Entwicklung passgenauer Lern- und Wissensprozesse.**

Hierfir kommt den persénlichen Kompetenzen der Bildungsakteure besondere Be-
deutung zu. Insbesondere die Kommunikationsfahigkeit, Vernetzungsfahigkeit und
Durchsetzungsfahigkeit scheinen in mikropolitischen Machtspielen hilfreich zu

sein.*®

Der Ausbau der Beziehungen zu anderen Abteilungen wird unterstiitzt durch eine
Reflexionsfahigkeit auf der kollektiven und individuellen Basis von Bildungsabteilun-
gen. Die Bereitschaft, das eigene Handeln im Sinne der Unternehmenswertschop-
fung zu reflektieren und gegebenenfalls daraus Veranderungen abzuleiten, tragt zur

Professionalisierung von Bildungsarbeit bei.

Das Agieren von Bildungsakteuren in unterschiedlichen Prozessen bedarf unter-
schiedlicher Verhaltensweisen. Die Gestaltung von Lern- und Wissensprozessen
kann sowohl auf Harmonie*® als auch auf Konfrontation*’ angelegt sein. Entschei-

dend ist, dass die Mittel der Macht bewusst und reflektiert gewahlt werden.

492 Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 14, .E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 20, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4a, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.
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Unterkategorie Vertrauen, interne Experten

Es liegen keine expliziten Aussagen zur Unterkategorie Vertrauen vor.

Unterkategorie Tausch, interne Experten

Es liegen keine expliziten Aussagen zur Unterkategorie Tausch vor.

Unterkategorie Ungewissheit, interne Experten

Ungewissheit wird von einer Minderheit der internen Experten thematisiert. Sie
wird weniger in Bezug auf das eigene Handlungssystem gesehen, als vielmehr als
Ausloser von Unsicherheiten in anderen Handlungssystemen begriffen. Die groRRte
Ungewissheitsquelle scheint dabei in der Gestaltung innovativer Kommunikations-
und Wissensprozesse zu liegen. Gerade Personen mit Flihrungs- bzw. Leitungsfunk-
tionen scheinen Angst vor Machtverlust zu versplren, wenn es um Lern- und Wis-
sensprozesse der Mitarbeiterinnen geht, welche die Kompetenz des Selbstmana-

gements von Mitarbeiterinnen fordern und férdern.*®

Ungewissheit besteht im Bereich des Wissensmanagements.*’ Bei den Unterneh-
mensmitarbeiterlnnen herrscht in der Regel Unklarheit dariiber ob das Einpflegen

von Wissen in technische Systeme belohnt oder bestraft wird.

Ein weiterer Unsicherheitsfaktor liegt darin, dass Wissensmanagementprozesse mit
einer Veranderung der Lernkultur einhergehen kdnnen und vertraute Prozesse ab-
6sen: Wurde bisher Wissensaneignung mit Lernen verbunden, muss die Bereitstel-
lung und Nutzung von Wissen nun nicht mehr unbedingt einen Lernprozess auslo-

sen.

498 Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 19, L.E., Zitat 1.

499 Vgl. Ubersicht 4d, Unternehmen 15, L.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Machtstrukturen, Interne Experten

Die Strukturen der Bildungsabteilungen konnen von Unternehmen zu Unternehmen

unterschiedlich sein. Von den Experten wird berichtet wie die Bildungsabteilungen

innerhalb der Unternehmen aufgestellt sind, in denen sie tatig sind:

Unternehmen 11: Akademie, die als Dienstleister fir die Mitarbeiterlnnen des
Konzerns fungiert.®

Unternehmen 12: Abteilung Weiterbildung & Wissensmanagement, die als Ser-
vicepartner fiir das Unternehmen fir die Bereiche E-Learning, Prasenzschulung
und Wissensmanagement fungiert.>”

Unternehmen 13: Zentrale Dienste in Forschung und Entwicklung, unter ande-
rem zustandig fiir Trainingsservices und Bereitstellung von Systemen. Personal-
entwicklung wird im Unternehmen aktuell wesentlich von den Fachabteilungen
betrieben, zentrale Dienste in Forschung und Entwicklung stellen die techni-
schen Systeme zur Verfligung.*”

Unternehmen 14: Center Weiterbildung, zustandig fir die innerbetriebliche
Weiterbildung aller Mitarbeiterinnen. Zustandig fiir die Personalentwicklung
sind das Center Weiterbildung und die Personalberatung.”” Berichtet wird an
den Personalleiter. Der Personalleiter berichtet direkt an den Personalvorstand-
Unternehmen 15: Holding, Abteilung Flihrungskrafteentwicklung, zustandig fir
governance und Servicefunktionen der Gesellschaften. Berichtet wird an den
Vorstand.*

Unternehmen 16: Die Coaching Abteilung fungiert als 100%-Tochter des Kon-
zerns. Zustandig fiir die Ausbildung, Erwachsenenbildung, Fihrungskrafteent-
wicklung, Projektmanagement.505

Unternehmen 17: Die Akademie befasst sich mit allen Aspekten der Personal-

entwicklung und berichtet an den Personalvorstand.>®

500
501
502
503
504
505
506

Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.

Ubersicht 4e, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Ubersicht 4e, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
Ubersicht 4e, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
Ubersicht 4e, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Ubersicht 4e, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Ubersicht 4e, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Ubersicht 4e, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.
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- Unternehmen 18: Die managementholding ist zustandig fiir 29 Léander und ver-
antwortet die Implementierung und den internationalen role out von e-training-
solutions. >

- Unternehmen 19: Abteilung Personalentwicklung zustandig fiir den gesamten
Konzern.*®

- Unternehmen 20: Outsourcing Unternehmen im Bereich Aus- und Weiterbil-
dung einer Chemie-Gruppe, zustandig fir Bildungsdienstleistungen fiir Unter-
nehmen der Chemie-Gruppe. Kunden: Bildungsabteilungen, Personalentwick-

lungsabteilungen, Fachabteilungen.>”

Trotz der unterschiedlichen formalen Strukturen und eines unterschiedlichen Be-
richtswesens empfinden die Interviewpartnerinnen, bis auf eine Ausnahme®* den
Stellenwert der Bildungsabteilung und / oder Personalentwicklung in den Unter-
nehmen als hoch. Der Stellenwert steigt mit dem commitment der Unternehmens-

leitung."!

Eine besondere Bedeutung und unterschiedliche Perspektiven kommen innerhalb
der Strukturen in der Beziehung zu den Fachabteilungen zum Tragen. Werden Fach-
abteilungen einerseits als Kooperationspartner wahrgenommen, mit deren Anliegen
bei der Gestaltung und Durchfiihrung von BildungsmaRnahmen in Abstimmung und
wertschopfend umzugehen ist, so sehen sich Bildungsverantwortliche zum Teil nicht
fir die Umsetzung der BildungsmaBnahmen am Arbeitsplatz verantwortlich. Die
Uberpriifung der Nachhaltigkeit am Arbeitsplatz wird als Fiihrungsaufgabe der
Fachabteilungsleitung wahrgenommen.’> Demgegeniiber stehen Aussagen, dass
gerade angesichts einer strategischen Planung die Aufgaben starker durch die Per-
sonalentwicklung abgedeckt werden sollten.””® Auch wird ein Trend beobachtet,
dass Personalentwicklung und Organisationsentwicklung wachsende Bedeutung als
Handlungsfelder von Bildungsabteilungen gewinnen. So schildert ein Bildungsver-

antwortlicher den Versuch, die Bildungsabteilung zum Businesspartner des Unter-

207 Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 18, L.E., Zitat 2
Vgl. ebd., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 17, L.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 13, L.E., Zitat 2.
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nehmens zu machen und dadurch eine deutliche Anndherung an die Unterneh-
mensleitung zu finden, um mit deren commitment als moderne Personalentwick-

lung tatig zu werden.”"

Unterkategorie Machtquellen, Interne Experten

Eine Machtquelle fir die Gestaltung von Bildungsarbeit stellt fiir die internen Exper-
ten der Auftrag der Unternehmensleitung dar. Liegt ein solcher vor, starkt sich die
Machtposition von Bildungsabteilungen insbesondere gegeniliber den Fachabteilun-
gen, die gezwungenermaflen auf die Vorschlage der Bildungsabteilungen eingehen
mussen.”” Die Fachabteilungen unterliegen den Organisationsregeln, sich dem Auf-
trag der Unternehmensleitung, der durch die Bildungsabteilungen umgesetzt wird,
zu flgen. Liegt kein expliziter Auftrag vor und beruht die Beziehung der Fachabtei-
lungen zu den Bildungsabteilungen auf ,Freiwilligkeit”. Zur Unterstitzung der frei-
willigen Beziehungen wird als wichtige Machtquelle der diplomatische Umgang von
Bildungsakteuren mit Akteuren von Fachabteilungen benannt.”*® Diplomatie bein-
haltet gegeniiber den Fachabteilungen Kommunikationsstarke®", Transparenz und
die Einbindung®™® und Wertschatzung gegeniiber den Vertreterinnen der Abteilun-

gen’” sowie das Aufzeigen der Wertschépfung.

Machtquellen von Bildungsabteilungen sind von der Unternehmenskultur abhéangig.
In Unternehmen, in denen das Wissen der Mitarbeiterlnnen eine hohe Wertschat-
zung erhalt und maBgeblichen Einfluss auf die Unternehmenswertkette erkennen

|4sst, erhalt die (Weiter-) Bildung eine hohe Akzeptanz.®®

Zur Starkung der Beziehung zu Fachabteilungen, Linienabteilungen und anderen
Bereichen kann der Einsatz von Relais helfen. Sie nehmen eine vermittelnde Funkti-

on zwischen den Bildungsabteilungen und anderen genannten Abteilungen und

>14 Vgl. Ubersicht 4e, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1 und 2.

Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 11, L.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 14, L.E., Zitat 1.
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Bereichen ein.””* Umgekehrt erhalten Bildungsabteilungen Zugriff auf Relais anderer
Abteilungen oder Bereiche. Die Transparenz in den interdependenten Beziehungen

wird erhoht.”?

Unterkategorie Machtbeziehungen, interne Experten

Erfolgreiche Bildungsarbeit zeichnet sich durch vielfadltige Machtbeziehungen aus.
Nach Einschatzung der internen Experten sind Folgende Konstellationen besonders

bedeutsam:

1. die Beziehung von Bildungsabteilungen zu Fachabteilungen und Linienabtei-

lungen;
2. die Beziehung der Bildungsakteure untereinander;

3. die Beziehung von Bildungsabteilungen zur Personalentwicklungsabteilung

und human recources Abteilung;
4. die Beziehung von Akteuren in der Projektarbeit.
Zul.:

Die Beziehung zu den Fachabteilungen und Linienabteilungen gestaltet sich sowohl
aktiv als auch reaktiv. So nehmen Bildungsabteilungen bei Bildungsbedarfsanalysen
im Rahmen von Zertifizierungen einen aktiven Part ein.*”® Andererseits treten Fach-
abteilungen und Linienabteilungen an die Bildungsabteilung mit Problemen und der
Bitte um Abhilfe heran.’* Dabei nehmen solche Beziehungen aus Sicht der internen
Expertengruppe eine Uberwiegend kooperative Form an, die zunehmend auf gegen-
seitiges Verstandnis, eine gemeinsame Problem Definition und auf das Voneinander
Lernen ausgerichtet ist. E ist von hoher Bedeutung, das Bildungspersonal so zu qua-

lifizieren, dass es sensibel genug ist, die tatsachlichen Problemstellungen, die nicht

>t Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 4f, Unternehmen 11, I.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
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immer offensichtlich sind, zu erkennen und zu bewerten.*”® Mit der Problem Defini-
tion erfolgt die Definition der zur Problemldsung bendtigten Ressourcen. Eine rein
technische Losung ist aus Sicht aller internen Experten nicht ausreichend, die soziale
Komponente erhalt in der Gestaltung des Losungsweges, der die Beziehungen unter
den Abteilungen maRgeblich mitbestimmt, eine wachsende Bedeutung. Sie kann
sowohl durch Harmonie, Disharmonie und Provokation gestaltet sein. Sie verlangt

von den Bildungsakteuren ein hohes MaR an Empathie.””
Zu2.:

Hohe Bedeutung wird den Beziehungen der Bildungsakteure untereinander zuge-
sprochen. Auch solche Beziehungen sind durch Macht, Kooperation, Vertrauen und
Angste geprigt. Beispielsweise kann die Karriereplanung eines Akteurs eine Position
anvisieren, die von einer anderen Person besetzt ist, und beide Akteure in eine Situ-

ation versetzen die an Kampf und Verteidigung erinnert.*”

Zu 3.:

Die Beziehung zu den Personalentwicklungsabteilungen und human recources-
Abteilungen wird als kooperativ wahrgenommen. Sie wird durch das Verfolgen ge-

meinsamer Ziele und Vorhaben®”® sowie durch personliche Beziehungen gestaltet.””

Zu4.:

Aus Sicht der internen Experten gewinnt die Projektarbeit in Unternehmen an Be-
deutung. Sie bietet die Moglichkeit, Themen zeitlich begrenzt innerhalb der Formal-
struktur dynamisch zu entwickeln.*® Dafiir soll eine klare Definition von Projekt-
rahmenbedingungen vorliegen, um wertschopfend arbeiten zu kénnen. Das Arbei-
ten in interdisziplindren teams kann zu Interessenskonflikten und Einflussverlusten
flhren, beispielsweise wenn um Ressourcen gekampft wird oder unklar bleibt, wer

die Gesamtverantwortung fiir das Projekt tragt.

>2 Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 16, I.E., Zitat 3.
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Aus Sicht eines Experten birgt Projektarbeit die Gefahr, formale Strukturen und Be-
ziehungsebenen zu verwischen.”" Die Zuschreibung von Erfolg oder Misserfolg kann

auf der Beziehungsebene zu Reibungsverlusten fihren.

Ergebnisvergleich Kategorie Macht

Aus Sicht beider Expertengruppen ist die Macht von Bildungsabteilungen von den
Unternehmensstrukturen abhangig. Die Verteilung der Ressourcen hat unmittelba-
ren Einfluss auf den Stellenwert. Diesbezliglich entstehen sehr unterschiedliche
Wahrnehmungen bei den Expertengruppen. Meinen die externen Experten, dass
Bildungsabteilungen mit geringen Ressourcen ausgestattet sind und auf einer ima-
gindren Skala nur einen geringen Stellenwert erreichen, befinden die internen Ex-
perten die Ressourcen in der Regel als ausreichend, um gute Bildungsarbeit leisten
zu kénnen. Die ihnen gegenliber gezeigte Wertschatzung von Seiten des Unterneh-
mens bestarkt ihre Einschatzung. Auf einer imaginaren Skala markieren sie einen
deutlich héheren Stellenwert. Damit einhergehend ergeben sich Unterschiede in
der Betrachtungsweise der Machtposition von Bildungsakteuren. Wahrend die ex-
ternen Experten den Bildungsakteuren kein starkes standing zusprechen und die
schwache Position zugleich auf das Verhalten derselben zuriickflhren, fiihlen sich
die internen Experten als Akteure, die zukiinftige Handlungsspielrdume von Unter-
nehmen sichern. Ubereinstimmung herrscht dariiber, dass der Stellenwert von Per-
sonalentwicklungsabteilungen in Unternehmen tiber dem der Bildungsabteilungen
liegt. Die Mehrheit der Befragten vertritt die Ansicht, dass wenn noch nicht gesche-
hen, eine Anndherung der Bildungsabteilungen an die Personalentwicklung sinnvoll

sei.

Das Gestalten informeller Kommunikationsprozesse in Einklang mit der fachlichen
Expertise der Bildungsabteilungen wird von beiden Gruppen mit Machtaufwertung
in Verbindung gebracht. Voraussetzung dafir ist, dass die Prozesse sowohl auf Un-

ternehmensleitungsebene als auch auf abteilungsiibergreifender Ebene durch die

>3 Vgl. Ubersicht 4g, Unternehmen 11, I.E., Zitat 2.
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Bildungsakteure sichtbar gemacht werden. Dabei hilft die Anwendung eines ziel-

gruppengerechten Vokabulars und einer zielgruppengerechten Ansprache.

Als weiterer Machtfaktor, der die Arbeit von Bildungsabteilungen beeinflusst, wird
von den externen Experten die Branchenzugehoérigkeit benannt. Es wird vermutet,
dass die im Unternehmensgedachtnis verankerte Bildungsgeschichte positiven Ein-

fluss auf die Machtposition von Bildungsabteilungen nimmt.

Die externen Experten sehen Bildungsakteure Gberwiegend in einer schwachen
Machtposition, die unter anderem auf das Werte basierte Handeln derselben und
teilweise inaddquate Stellenbesetzungen zuriickzufiihren sind. Das hat zur Folge,
dass Bildungsabteilungen sich weniger strategisch und taktisch geschickt verhalten

als beispielsweise die Personalentwicklungsabteilung.

Die internen Experten verstehen die Rolle von Bildungsakteuren deutlich aktiver.
Bildungsakteure zeigen Bereitschaft sich mit komplexen Themen zu befassen, Er-
folgsfaktoren in Abstimmung mit anderen Abteilungen zu definieren und umzuset-

zen. Eine starke Reflexionsfahigkeit erh6ht das standing von Bildungsabteilungen.

Ungewissheit wird bei den externen Experten bei der Gestaltung, Durchfiihrung und
Erfolgsmessung informeller Lern- und Wissensprozesse gesehen. Die Steuerung der
komplexen informellen Prozesse erfordert Kompetenzen im Innovationsmanage-

ment und Verdanderungsmanagement.

Fir die internen Experten stellt sich der eventuelle Machtverlust von Fihrungskraf-
ten, der sich bei der Gestaltung informeller Kommunikations- und Wissensprozesse
ergeben kann, als Ungewissheitszone dar. Die sich moglicherweise daraus ergeben-
den Widerstande kdnnen Innovations- und Verdnderungsprozesse behindern oder

verhindern.

Bei der Verteilung von Ressourcen in Rahmen der formalen Machtstruktur erhalten
die Bildungsabteilungen aus Sicht der externen Experten nur geringe Mittel, die
einen niedrigen Stellenwert innerhalb der Unternehmen (mit-) bedingen. Die Wahr-
nehmung wird von den internen Experten groRRenteils nicht geteilt. Beide Gruppen

stimmen darin Uiberein, dass sich der Stellenwert von Bildungsabteilungen durch
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eine Annaherung an die Personalentwicklung und Organisationsentwicklung sowie
eine Intensivierung des Kontakts mit Fachabteilungen und Linienabteilungen aus-
bauen lasst. Das wiederum kann eine Verschiebung von Machtstrukturen in Unter-

nehmen zur Folge haben.

Als Machtquelle von Bildungsabteilungen heben die externen Experten die fachliche
Expertise von Bildungsakteuren und die Besetzung des Themas Wissensmanage-
ment hervor. Dabei bleibt von den Bildungsakteuren zu prifen, ob es zum Zweck
einer besseren Vermarktung neu etikettiert werden muss. Die Reflexionsfahigkeit

von Bildungsakteuren gestaltet sich als weitere Machtquelle.

Fir die internen Experten stellt, in Bezug auf Bildungsarbeit das commitment der
Unternehmensleitung die entscheidende Machtquelle dar. Liegt ein solches vor,
stehen Fachabteilungen und Linienabteilungen in der Pflicht, mit den Bildungsak-
teuren zusammen zu arbeiten. Dartber hinaus stellt sich ein diplomatischer Um-
gang mit Akteuren aller Handlungssysteme als vorteilhaft dar. Ein solches diplomati-
sches Vorgehen mit Relais zu untermauern, die zwischen den Abteilungen vermit-

teln, wird strategisch angedacht.

In Bezug auf die Machtbeziehungen innerhalb von Unternehmen geben die exter-
nen Experten an, dass die Kommunikation zwischen Unternehmensleitung und Bil-
dungsabteilungen in der Regel einseitig (top-down) verlauft und sich daraus eine
gewisse Machtlosigkeit der Bildungsabteilungen ableiten lasst. Sie findet sich auch
in der Beziehung zu den Fachabteilungen und Linienabteilungen. Sie beruht jedoch
auf anderen Ursachen. Hier sind gegenseitige Kommunikationskanale vorhanden.
Sie werden jedoch aufgrund von Verstandnisproblemen, die sich (iberwiegend aus
einem unterschiedlichen Vokabular ergeben, nicht genutzt. Die (gegenseitige) Ak-
zeptanz der Abteilungen leidet. Vorteilhaft kdnnte sich fir die Bildungsabteilungen

die Annadherung an die Personalentwicklung erweisen.

Die internen Experten distanzieren sich in dem Segment stark von der Meinung der
externen Experten. Sie sehen ihre Starke gerade in der Gestaltung von Beziehungen.
In Bezug auf die Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen und Linienabteilungen

ist ihre Arbeit kooperativ und auf eine gemeinsame Definition von Problemen aus-
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gerichtet. Die Einstellung findet sich auch in Bezug auf die Zusammenarbeit mit der

Personalentwicklung.

Von wachsender Bedeutung ist nach Angaben der internen Experten die Bezie-
hungsarbeit in Projekten. Teilweise werden auf der formalen Ebene Machtstruktu-

ren neu definiert und auf der informellen Ebene Macht-Akteure positioniert.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie-Praxis-Abgleich Kategorie Macht

Die aus der Sicht der externen Experten geringe Zuweisung von Ressourcen fir Bil-
dungsabteilungen hat fiir dieselben eine schwache Machtposition zur Folge, was
Auswirkungen auf die Verhaltensweisen der Akteure hat. Bildungsakteure versu-
chen den Erfolg fir ihre Abteilung durch die Definition von Erfolg zu erh6hen, und
definieren ihn so, dass er mit den vorhandenen Mitteln erreichbar ist. In den Ver-
handlungsbeziehungen mit anderen Akteuren haben sie nur begrenzte Moglichkei-
ten den Tauschprozess zu gestalten. In der Regel findet ein 6konomischer Tausch
statt, in dem die Bildungsabteilungen Mitspieler beim Machtspiel, aber nicht Gestal-

ter desselben sind.

Die Sichtweise wird von den internen Experten nicht geteilt. Sie sehen sich als ge-
staltende Akteure, die relevante Verhaltensweisen in Tauschbeziehungen einbrin-
gen und somit die Bedingungen und Regeln von Machtspielen beeinflussen (politi-
scher Tausch). Dabei werden Bildungslosungen gestaltet, die sich an den Bedarfen

anderer Abteilungen und einer gemeinsamen Problem Definition ausrichten.

Die kontrare Sichtweise bietet eine hohe Brisanz in Bezug auf das Verhaltnis von

Bildungsabteilungen und Fachabteilungen. Beide Abteilungsformen gestalten eine
eigene Realitat. Eine mogliche Umgangsweise kénnte in einer gemeinsamen Refle-
xion liegen, um herauszufinden wo beziiglich Fakten und Emotionen eine gemein-

same Wahrheit liegt.

Zu den Unterkategorien Vertrauen und Tausch lagen von den Expertengruppen kei-
ne relevanten Aussagen vor. Die Unterkategorien scheinen in der Praxis nicht trenn-
scharf zu sein und werden deshalb nicht explizit thematisiert. Implizit duflern sich

185



alle Interviewpartnerinnen zu den Unterkategorien, die mitbestimmend fiir zahlrei-
che Prozesse der Bildungsarbeit sind. Das Vertrauen in das System Unternehmen
stellt fiir alle Gesprachspartnerinnen die Basis dar, Annahmen Uber eine zukiinftige
Gegenwart zu stellen und ihre Entscheidungen und Handlungen darauf auszurich-
ten. Dabei kdnnen unterschiedliche Strategien zum Einsatz kommen, die Tauschpro-

zesse beeinflussen.

Die Moglichkeit der Positionierung durch die Gestaltung innovativer betrieblicher
Bildungslosungen, insbesondere im Kontext (informeller) Lern-, Kommunikations-,
und Wissensprozesse, wird von beiden Expertengruppen als zukiinftige Herausfor-
derung angesehen. Die Chance sich zu etablieren und komplexe, abteilungsiiber-
greifende Prozesse erfolgreich zu handhaben, liegt fiir Bildungsakteure in einer
nicht ausschlieRlich technischen Betrachtungsweise. Die Betrachtung der sozialen

Komponente Innovation wird zum Machtfaktor von Bildungsakteuren.

Der Umgang mit und die Steuerung von informellen Prozessen dient als Vehikel flr
die Veranderung von Machtstrukturen. In dem Sinne kénnen Bildungsabteilungen
gezielten Einfluss auf die Veranderung von Unternehmensstrukturen nehmen. Da-
bei kann auch die eigene Positionierung vorangetrieben werden. Formal sehen bei-
de Expertengruppen tendenziell eine Aufwertung der Machtstruktur, wenn es Bil-
dungsabteilungen gelingt, sich starker an die Personalentwicklung anzukoppeln.
Dabei dient die Ankopplung vorrangig der Legitimation und der Ausweitung von
Ressourcen. Eine mogliche Gefahr der Konstellation besteht darin, dass ein Konkur-
renzdenken entsteht und die bisherige Zusammenarbeit, die in losen Kopplungen

schon in vielen Unternehmen besteht, beeintrachtigt.

Die fachliche Expertise von Bildungsexpertinnen beziglich der methodischen und
didaktischen Gestaltung von Bildungslosungen, findet in der externen Experten-
gruppe eine hohe Anerkennung. Sie sehen die Machtquelle als Voraussetzung fiir
die Besetzung von Wissensprozessen, die Einfluss auf bestehende Machtprozesse
besitzen und sich somit als weitere Machtquelle erweisen. Die internen Experten
verweisen auf organisatorische Regeln, die als Machtquelle mafigeblich Einfluss auf
die Handlungsspielrdume von Bildungsabteilungen haben. Dabei kommt dem com-

mitment der Unternehmensleitung hochste Prioritat zu.
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Die Gestaltung von Machtbeziehungen durch die Bildungsabteilungen wird von den
Expertengruppen unterschiedlich wahrgenommen. Die externen Experten betrach-
ten die Gestaltung von Beziehungen mit Akteuren anderer Abteilungen und Berei-

chen negativ. Das nicht zustande kommende gemeinsame Problemverstandnis be-

hindert die Realisierung von Vorhaben und Zielvorgaben.

Die internen Experten sehen sich in einer anderen Position. Die Gestaltung der Be-
ziehungen zu anderen Abteilungen und Bereichen wird durch eine von ihnen be-
triebene kooperative Beziehungsform positiv beeinflusst. Bildungsakteure (iber-
nehmen haufig die Rolle als Integratorinnen und fiihren in Abstimmungen einen

Ausgleich zwischen den Akteuren herbei.

6.6 Empirische Auswertung Kategorie Politik

Kategorie Politik, externe Experten

Die externen Interviewpartner sind teilweise der Ansicht, dass die Unternehmens-
politik die Bildungsaktivitaten von Unternehmen maRgeblich beeinflusst. Durch die
Unternehmenspolitik wird die formale Struktur von Unternehmen festgelegt, die
Auswirkungen auf den Stellenwert von Bildungsarbeit und die Zuteilung von Res-
sourcen hat. Erwartungshaltungen gewinnen eine politische Relevanz. So fihrt die
Festlegung, ob sich eine Bildungsabteilung als cost center’* oder profit center’® in
einem Unternehmen etablieren soll, zu einer deutlichen Ausrichtung ihrer Bildungs-
arbeit. Die Annahme, dass Gewinnmaximierung mit Qualitdtssteigerung gleichzu-

setzen ist, hat sich aus der Sicht der externen Expertengruppe nicht bestatigt.

Ein Manko, dass angesprochen wird, ist die Stellenbesetzung innerhalb der Bil-
dungsabteilungen. Es besteht die Meinung, dass insbesondere in der Vergangenheit
bildungsverantwortliche Stellen aus politischen Entscheidungen heraus mit Perso-
nen besetzt wurden, fir die innerhalb des Unternehmens an keiner anderen Stelle

Verwendung gefunden wurde.>** Die Personalpolitik fir die Besetzung der Positio-

>3 Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
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nen ist darauf ausgerichtet, eine Stelle flir den Adressaten zu finden und nicht einen

Adressaten fir die Stelle.

Grundsatzlich gibt es ein politisches Interesse von Unternehmen, Bildungsarbeit
strategisch durchzufiihren, um sich am Markt besser behaupten zu kdnnen. Damit
verbunden ist eine verstarkte Ausrichtung auf messbare Bildungsdienstleistungen.
Die Entwicklung addquater Indikatoren benétigt Zeit und Systematik® und braucht

politische Unterstitzung durch die Unternehmensfiihrung.

Unterkategorie Politische Akteure, externe Experten

Die Zusammenarbeit von Bildungsverantwortlichen als politische Akteure mit ande-
ren Unternehmensakteuren erhalt fir Bildungsabteilungen, die sich innerhalb des
Unternehmensstellenwertes hoher einstufen wollen, eine wachsende Bedeutung.
Dies gilt sowohl in Bezug auf die Unternehmensleitung als auch auf einzelne Abtei-
lungen.*® Um sich politisch aufzustellen, verfolgen Akteure die Méglichkeit, Traditi-
onen der Bildungsarbeit hochzuhalten oder Bildungsarbeit mit neuen Themen zu
besetzen. Der Machtgewinn ist groRer in der zweiten Variante, die nicht in schon
bekannten Strukturen verlauft, sondern durch (Tausch-)Prozesse gestaltet werden
muss. So wird tendenziell die Anndherung an die Personalentwicklung®’ oder an das

> als Innovation wahrgenommen, die mit einem Imagegewinn

Talentmanagement
der politischen Akteure und deren Abteilungen einhergeht. Das Thema Wissensma-
nagement, mit dem sich die meisten Unternehmen implizit befassen, stellt in dem
Zusammenhang ein Vehikel dar. Politische Aktivitdt und Starke zu beweisen heif3t
auch, Aktivitaten, die zu keinem messbaren Ergebnis fihren und nicht auf Nachhal-

tigkeit ausgerichtet sind, einzustellen oder abzulehnen.>*

>3 Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 9. E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
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Kategorie Politik, interne Experten

Aus Sicht der internen Experten bedarf es fir die Einbindung betrieblicher Bildungs-
innovationen in unternehmensstrategische Prozesse eines politisch abgesicherten
Auftrags der Unternehmensleitung.*® Liegt ein Auftrag vor, treten die Bildungsver-
antwortlichen in politische Verhandlungen ein, um ihn umzusetzen. Das Akquirieren
von Ressourcen, die Gestaltung von (Tausch-) Prozessen, der Aufbau formaler und

informeller Netzwerke setzt politisches Geschick der Akteure voraus.

Die politische Umsetzung des Auftrags ist kein leichtes Spiel. Im Geflige unter-
schiedlichster politischer Interessen geht es darum, weitere Akteure in die organisa-
tionalen und personlichen Durchsetzungsstrategien einzubinden. Die Bandbreite
der Einflussnahme ist vielfiltig.>** Empathie, Kooperationsbereitschaft, Durchset-

zungsstarke und Mut werden von der Expertengruppe benannt.

Politisch brisant ist es, das Thema Wissensmanagement in Unternehmen darzustel-
len. Wird einerseits die Wichtigkeit des Themas benannt, so liegt auf der anderen
Seite haufig kein Auftrag zu dem Thema ** bzw. kein politisches Bewusstsein auf der
Unternehmensleitungsebene vor.>” Ein politisch sinnvoller Schritt, zugleich aber
auch ein Wagnis kdnnen von Seiten der Bildungsabteilung darin liegen, das Thema
Wissensmanagement als Wertschépfungsbeitrag des Unternehmens zu verdeutli-
chen.” Daraus ergibt sich eine Verschiebung und Ausbreitung der bisherigen politi-
schen GesetzmaRigkeiten: die reaktive Umsetzung politischer Auftrage durch Bil-
dungsabteilungen wird um den Aspekt der aktiven Platzierung eines politisch-

strategischen Themas erweitert.

Unterkategorie Politische Akteure, interne Experten

Das politische Bewusstsein und das Handlungssystem der Bildungsverantwortlichen

Experten scheinen komplexer zu werden. Die bildungsverantwortlichen Akteure

>40 Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 19, |.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 19, I.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 19, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 5, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
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haben in der Mehrzahl jedoch ein traditionelles Verstandnis davon, wie politische
Aktivitaten von Bildungsabteilungen zu handhaben sind, wie Aussagen, dass nurim

Leitungsauftrag gehandelt wird, zeigen.>”

Die politische Reaktivitat scheint mit dem politischen Verstandnis der Akteure zu-
sammenzuhdngen. Es wird zwischen makropolitischen Aufgaben, die auf der Lei-
tungslinie gesehen werden, und mikropolitischen Aufgaben, die auf der Ebene der
Stabs- und Fachabteilungen gesehen werden, unterschieden.>* Ein Widerspruch
ergibt sich daraus, dass bildungsverantwortliche Akteure auf der einen Seite liber-
wiegend nur im politischen Auftrag handeln, auf der anderen Seite neue Entwick-

lungsprozesse platzieren wollen.>”

Die Platzierung politischer Themen bedeutet die Annahme von Herausforderungen
fir bildungsverantwortliche Akteure. lhre Motivation, Veranderungen herbeizufiih-
ren ist notwendige Bedingung fiir eine erfolgreiche politische Partizipation inner-

halb des Unternehmens.**®

Ergebnisvergleich Kategorie Politik

Die Unternehmenspolitik ist nach den Angaben der externen und internen Experten
verantwortlich fiir das politische Vorgehen von Bildungsabteilungen. Wird Bildung
politisch als nachrangig eingestuft, wird die Wertigkeit der Bildungsabteilung durch
Ressourcenknappheit niedrig gehalten. Hierflr werden unterschiedliche Mittel ein-
gesetzt. Zum einen kdnnen auf Grund eines niedrigen Budgets die Mittel und die
Zeit fehlen um politisch aktiv zu werden, da Bildungsverantwortliche vorrangig mit
der Akquisition von Auftragen beschaftigt sind. Zum anderen kdnnen verantwortli-
che Positionen mit Personen besetzt werden, die wenig Neigung zeigen sich poli-

tisch zu positionieren.

>4 Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 5a, Unternehmen 12, I.E., Zitat 3.
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Da Bildung aus Sicht beider Expertengruppen einen Wertschopfungsbeitrag dar-
stellt, geht es darum, den Beitrag der Bildungsabteilungen politisch zu untermau-
ern. Aufgabe und Instrument von Bildungsabteilungen ist aus Sicht der externen
Experten die Entwicklung von messbharen Indikatoren. Beide Gruppen halten die
Positionierung des Themas Wissensmanagement fiir eine Chance. Dazu bedarf es
bildungsverantwortlicher politischer Akteure, die die Motivation und das Potenzial

haben, Verbiindete zu finden und Koalitionen fiir die Umsetzung zu bilden.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Politik

Die politischen Handlungen von Bildungsabteilungen und ihrer Akteure werden von
den Expertengruppen stark aus einer kollektiven organisationalen Notwendigkeit
heraus eingestuft. Der mikropolitische Aspekt, dass Akteure individuelle Interessen
verfolgen, ihre Macht ausbauen wollen und dabei strategisch unter Instrumentali-
sierung anderer Akteure vorgehen, scheint fir die politisch verantwortlichen Akteu-
re von Bildungsabteilungen nicht passgenau zu sein. Das kann mit den Werten zu-
sammenhangen, mit denen sich Bildungsverantwortliche verbunden fiihlen. Bil-
dungsprozesse sind aus der Tradition heraus auf Lern- und Wissenszuwachs ausge-
legt. Die Messung der Wertschépfung gelingt den Unternehmen bis heute nur an-
satzweise. Bildungsverantwortliche arbeiten somit in einem Raum, der durch eine
hohe Intransparenz gepragt ist. Der Freiraum und die Grenzen von Bildungsarbeit
gestalten sich dadurch flexibel, die Notwendigkeit, mikropolitische Strategien in-

nerhalb organisationaler Spiele durchzusetzen ist in der Konstellation selten.

Mit einer steigenden Dynamik und Komplexitdt aller Unternehmensprozesse erhoht
sich der Wettbewerbsfaktor fir die Bildungsabteilungen. An sie wird nun der An-
spruch gestellt, Unsicherheiten zu reduzieren und zukunftsweisende Lern- und Wis-
sensprozesse zu arrangieren, die messbare Ergebnisse flir das Unternehmen liefern.
Formale Qualifizierungen sind nicht mehr ausreichend, informelle Lern- und Wis-
sensprozesse nehmen an Bedeutung zu. Die Gestaltung politisch gewollter informel-

ler Lern- und Wissensarrangements durch Bildungsverantwortliche, unter Messung
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erfolgsweisender Faktoren, besitzt die politische Dimension der Strukturgebung von

Interaktionen.

6.7 Empirische Auswertung Kategorie Probleme

Kategorie Probleme, externe Experten

Die externe Expertengruppe nimmt die Problem Definition in der Zusammenarbeit
von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen als Problem wahr. Resultierend aus
einem geringen Verstandnis von Bildungsabteilungen fir die Anliegen von Fachab-
teilungen kommt es bei der Betrachtung des Problemfeldes zu erheblichen Disso-
nanzen.> Das kann daran liegen, dass Fachabteilungen Qualifizierungsbedarf mel-
den, das Qualifikationsziel jedoch unprazise beschrieben bzw. unklar bleibt. Es
kommt auch vor, dass prazise Angaben von Seiten der Fachabteilungen bezliglich
Qualifizierungsbedarf und Qualifikationsziel bestehen aber Bildungsakteure auf die
Hinweise nicht eingehen wollen, da ihnen die Problem Definition der Fachabteilun-
gen zu simpel erscheint und ihren methodisch-didaktischen Anspruch nicht ent-

550

spricht.™ Das birgt die Gefahr, dass Fachabteilungen nach Losungen suchen, die
ohne Bildungsabteilungen zu gestalten sind. Die Losungen haben nicht unbedingt

einen hohen Qualitatsanspruch, aber eine direkte Relevanz fiir den Arbeitsalltag.>*

Das Thema Wissensmanagement ist in Unternehmen als problematisch einzustufen.
In vielen Unternehmen gibt es eine vorrangig technische Sichtweise des Themas, die
von den meisten Experten als zu eng betrachtet wird. lhnen fehlt die angemessene
Betrachtung der sozialen Komponente.>” Dem gegenliber steht die Perspektive, die
Wissensmanagement vorrangig nicht als Problem von Verhaltensveranderungen

sieht, sondern als Problem der Entscheidung in Bezug auf die Technologien.>”

>49 Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Der Aufbau von Ungewissheiten durch Akteure, externe Experten

Es liegen keine expliziten Aussagen zur Unterkategorie Der Aufbau von Ungewiss-

heiten durch Akteure vor.

Kategorie Probleme, interne Experten

Das Problem des methodisch-didaktischen Anspruchs wird auch von den internen
Experten wahrgenommen. Tendenziell scheint der Qualitatsanspruch von Bildungs-
abteilungen hdher als der von Fachabteilungen zu sein.>®* Um eine Zusammenarbeit
mit den Kunden zu gewahren, die fiir beide Seiten vorteilhaft ist, nehmen Bildungs-
abteilungen ihre Anspriiche teilweise zurlick und gehen auf die Gedanken der Kun-
den ein. Das bedeutet nicht den eigenen Qualitatsanspruch zu verlieren, sondern

ihn, hinsichtlich des Qualitatsanspruchs des Kunden, zu modifizieren.

Als problematische GréRe wird von der internen Expertengruppe das Thema Wis-
sensmanagement gesehen. Benannt werden in dem Zusammenhang als wesentliche
Merkmale die unklare Definition des Themas innerhalb von Organisationen, die Be-
trachtung des Themas aus einer technischen Perspektive sowie wechselnde Zustan-
digkeiten.*® Dariiber hinaus unterliegt das Thema einer hohen Publizitidt und damit
verbundenen Erwartungshaltungen, die nicht pauschal von Organisationen erfiillt
werden konnen. Als Konsequenz wird der Begriff Wissensmanagement in einigen
Unternehmen vermieden, um den Wissensmanagementprozess unter anderen Be-

griffen zu lancieren.”®

Aus interner Expertensicht gibt es zwei Probleme, die nicht von allen Angehdérigen
der Expertengruppe gleichermaBen gewichtet werden, die aber in ihrer Pragnanz
dennoch Bedeutung fiir die Bildungsarbeit von Unternehmen aufweisen. Das eine
Problem stellt sich im Bereich des Bildungscontrollings dar, fiir das konzernweit kein
einheitliches Konzept vorliegt und das deshalb von Abteilungen unterschiedlich ge-

handhabt wird.> Das andere Problem betrifft die Entwicklung einer fehlenden in-

>4 Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1.
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ternationalen Strategie fiir das Thema corporate content, das aus Sicht des internen
Experten ein branchenilbergreifendes Thema darstellt, das weder in der Praxis noch

in der Wissenschaft ausreichend Beriicksichtigung findet.>*®

Unterkategorie Der Aufbau von Ungewissheiten durch Akteure, interne Experten

Es liegen keine expliziten Aussagen zur Unterkategorie Der Aufbau von Ungewiss-

heiten durch Akteure vor.

Ergebnisvergleich Kategorie Probleme

Die Schwierigkeit einer gemeinsamen Definition von Bildungsproblemen durch Bil-
dungsabteilungen und Fachabteilungen, wie sie von den externen Experten be-
schrieben wird, stellt fir die internen Experten kein Problem dar. Fiir sie ist die
Schwierigkeit nicht, ein Bildungsproblem zu definieren, sondern es so zu definieren,
dass es methodisch-didaktische Qualitdtsanspriiche erfiillt, mit denen sowohl der
Kunde als auch die Bildungsabteilung zufrieden ist. Demgegeniiber steht die tber-
wiegende Sichtweise externer Experten, dass Bildungsakteure oft nicht bereit, sind
eine Kompromisslosung beziglich der unterschiedlichen Qualitdtsanspriiche herbei-

zufihren und aufgrund dessen Kundenauftrage verlieren.

Von beiden Expertengruppen wird das Thema Wissensmanagement als problemati-
sche GrofSe dargestellt. Gemeinsam ist die Betrachtungsweise, dass Wissensma-
nagement nach wie vor in den meisten Unternehmen als technische Innovation
platziert werden soll, obwohl ausreichend Erfahrungen dariber vorliegen, dass eine
erfolgreiche Umsetzung nur in Verbindung mit einer sozialen Innovation voran-
schreiten kann. Die Angst vor Entscheidungen bezliglich der Vorgehensweise in Un-

ternehmen wird als weiteres Problem benannt.

Von den internen Experten wird thematisiert, dass durch die starke Verbreitung des

Themas Wissensmanagement durch Publikationen Erwartungen an Unternehmen

>>8 Vgl. Ubersicht 6, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.

194



gerichtet werden, die teilweise in der Praxis nicht umsetzbar sind. Daraus entwickelt
sich in Unternehmen eine negative Grundhaltung gegeniiber dem Thema. Das hat
zur Folge, dass in einigen Unternehmen versucht wird, unter einer anderen Be-
griffswahl Wissensprozesse erfolgreich, in Anlehnung an die spezifische Unterneh-

menswertschopfungskette, umzusetzen.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Probleme

Aus Sicht der Expertengruppen bildet die gemeinsame Definition von Problemen
durch Bildungsabteilungen und Fachabteilungen die Basis fiir die Problemldsungs-
strategien. Die Problem Definition beinhaltet einen Tauschhandel, in dem die Res-
sourcen festgelegt werden, die die beteiligten Akteure einbringen. Kommt es zu
keiner gemeinsamen Problemsicht werden Ressourcen verweigert und andere Mog-
lichkeiten bzw. Akteure gesucht, um das Problem zu |6sen. Fiir die Arbeit von Bil-
dungsverantwortlichen bedeutet das eine stindige Uberpriifung interner und ex-
terner Qualitatsanspriiche. Einerseits sind die Bildungsakteure angehalten, auf die
Winsche der Kunden einzugehen um zum Kontrakt zu gelangen, andererseits stellt
ein moglicherweise zu niedriger methodisch-didaktischer Lésungsanspruch des
Kunden die Werte der Bildungsabteilungen in Frage. Hier wird von Fall zu Fall eine
Entscheidung zu treffen sein, ob ein Auftrag angenommen werden kann oder ob es

nachhaltig lukrativer — flr die Wahrung des Ansehens - sein kann ihn abzulehnen.

Die Mehrzahl der Experten verdeutlicht, dass das Treffen von Entscheidungen in
Bezug auf das Thema Wissensmanagement, insbesondere von Seiten der Unter-
nehmensleitung, nicht immer vollzogen wird. Das Thema stellt sich fiir Unterneh-
men als so komplex dar, dass eine sinnvolle Reduktion als Basis fiir Entscheidungs-
grundlagen zur Problemlage wird. Bildungsabteilungen sollten die Herausforderung
annehmen und auf Basis ihrer Expertise, die insbesondere auf die Gestaltung sozia-
ler Innovationen bezogen ist, Entscheidungsgrundlagen fiir die Unternehmenslei-
tung aufbereiten. Die Reflexion dariber, ob sich der Begriff Wissensmanagement

eignet, um im Unternehmen Lern-, Kommunikations- und Wissensprozesse nachhal-
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tig voranzutreiben, oder ob es erfolgsversprechender ist, Wissenslésungen unter

einem anderen begrifflichen Fokus zu platzieren, erfolgt in einigen Unternehmen.

Anzuraten ist, mit der Gestaltung des Themenfeldes Wissensmanagement auch die
Thema Bildungscontrolling und Nachhaltigkeit unternehmensiibergreifend zu plat-

zieren und gegebenenfalls zu verknupfen.

Bemerkenswert ist in Bezug auf Themen mit einer branchenibergreifenden Kom-

plexitat der Wunsch nach wissenschaftlicher Forschung und Unterstitzung.

Der Aufbau von Unsicherheiten durch Akteure wird von beiden Gruppen nicht expli-
zit thematisiert. Das mag daran liegen, dass beide Expertengruppen Bildungsabtei-
lungen als Werte bewusste Handlungssysteme wahrnehmen, die vorrangig daran
interessiert sind, tatsachliche (Bildungs-) Probleme zu I6sen und nicht kiinstliche

Probleme zu erzeugen.

6.8 Empirische Auswertung Kategorie Sozialer Wandel

Kategorie Sozialer Wandel, externe Experten

Ausl6ser fur sozialen Wandel in Unternehmen ergeben sich, aus externer Experten-
perspektive, in der Regel durch Umwelteinflisse, die das System Organisation be-
rihren und in den Handlungssystemen Dynamik auslésen. So kénnen gesellschaftli-
cher Wertewandel und / oder Branchendruck Veranderungen in Handlungssyste-
men auslésen, die unterschiedlich stark betroffen sind. Die Auspriagung des Ande-
rungsdrucks fiir Bildungsabteilungen im Sinne sozialen Wandels ist umso starker, je

enger sie mit der Wertschépfungskette des Unternehmens verbunden sind.>’

Durch Netzwerkaktivitaten von Bildungsakteuren, die auflerhalb des Systems Orga-
nisation liegen, wird ein direkter Kontakt mit Umwelteinflissen arrangiert, der wie-

derum Auswirkungen auf die unternehmensinterne Bildungsarbeit haben kann.

>3 Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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Die Beobachtung der Umwelt scheint fiir die Etablierung der Themen E-Learning

und Wissensmanagement als Vehikel zu dienen*®

Veranderungsprozesse anzusto-
Ren, die auf individueller ebenso wie auf kollektiver und organisationaler Ebene
vollzogen werden. Die Lernprozesse stellen einen Unterschied zur bisherigen sozia-
len Konstruktion dar. Auf formaler Ebene wird durch die Integration von E-Learning
ein Wechsel der Lernkultur vorangetrieben. Auf informeller Ebene wird durch die
Gestaltung von Wissensprozessen, die Raum fiir informelle Kommunikation geben
und Situationen gestalten, die das Wissen fiir Unternehmen nutzbar machen, ein
Organisationsentwicklungsprozess im Sinne einer Lernenden Organisation unter-
stutzt.” Damit einhergehend werden Wettbewerbsvorteile gesehen, die zum einen
Unternehmen starken und zum anderen die Position von Bildungsabteilungen auf-

werten.’” Innovationsbereitschaft und die strategische Bereitschaft zu Veranderun-

gen nehmen in dem Zusammenhang eine bedeutende Rolle ein.**

Damit verbunden ist die Bereitschaft von Bildungsabteilungen, ihre bisherige Funk-
tion und Rolle unter der Perspektive eines moglichen Paradigmenwechsels zu re-

flektieren® und gegebenenfalls eine Verhaltensverdnderung daraus abzuleiten und
darzustellen. Die Dynamik des sozialen Wandels fordert Selbstdarstellungen, in Ab-

stimmung mit den Unternehmenszielen, die die Dynamik desselben aufzeigen.*®

Sozialer Wandel vollzieht sich jedoch in der Regel in einem System, das auf Stabilitat
ausgerichtet ist. Aus Sicht der externen Expertengruppe ergeben sich in dem Zu-
sammenhang teilweise Paradoxien. So wird beispielsweise das Lernen von Organisa-
tion als Erfolgs- und Bestandsfaktor gesehen, andererseits aber davon ausgegangen,
dass in Unternehmen das Lernen als Storfaktor und Kostenfaktor moglichst zu ver-

meiden ist.>*®

260 Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 10, E.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 2, E.E., Zitat 2.
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Unterkategorie Ressourcen, externe Experten

Die Ressourcen von Bildungsabteilungen beinhalten aus Sicht der externen Exper-
ten tendenziell messbare Faktoren wie Budget, Sachmittel und Personal(Schlissel).
Die Expertengruppe merkt an, dass Bildungsabteilungen die im engen Austausch mit
der Unternehmensleitung stehen, eine hohere Zuweisung von direkt messbaren
Ressourcen erhalten. Es werden auch Ressourcen benannt, deren Wert schwerer zu
berechnen ist, insbesondere die Geschichte und die Tradition. Es wird darauf ver-
wiesen dass Bildungsabteilungen von Unternehmen, die eine lange Bildungsge-
schichte aufweisen kénnen, im Machtgefiige ein relevantes standing haben und

damit verbunden adidquate Ressourcen beziehen.*

Die Besetzung des Themas Wissensmanagement wird mit dem Ausbau von Res-
sourcen fir Bildungsakteure verknlipft. Das Unternehmen versucht an der Stelle, in
einem Bereich, in dem eine Ressource (Wissen) verloren zu gehen droht, die Res-
source zu bewahren, indem sie Bildungsabteilungen zur Bearbeitung des Feldes

zusiatzliche Ressourcen zur Verfligung stellt.>®

Unterkategorie Sozialer Akteur, externe Experten

Bildungsverantwortliche werden in ihrer Rolle als soziale Akteure wahrgenommen.
Implizit wird von der Mehrheit der externen Experten den Bildungsakteuren eine
Werte bewusste Haltung und daraus resultierende soziale Verhaltensweisen zuge-
sprochen. Bildungsverantwortlichen geht es (iberwiegend nicht darum, sozialen
Wandel mit Macht durchzusetzen, sondern mit Hilfe von Kommunikation Situatio-
nen so zu gestalten, dass eine vertrauensvolle Arbeitsbasis entstehen kann. Die
Vorgehensweise trifft in den organisationalen Machtspielen jedoch auf Grenzen.
Die externe Expertengruppe nimmt im Umgang mit Widerstanden eine tiberwie-
gend defensive Haltung wahr.>® Solches Verhalten wird in Bezug auf sozialen Wan-

del als kontraproduktivempfunden. Wahrend die Gruppe der Auffassung ist, dass

>67 Vgl. Ubersicht 7a, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7a, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
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Grundlage der Gestaltung des sozialen Wandels Mut und Durchsetzungskraft auf

570

Seiten der Akteure ist’”, schatzen sie die Bildungsakteure als wenig durchsetzungs-

stark und zuriickhaltend ein.*”*

Mehrheitlich besteht der Eindruck, dass das soziale Handlungssystem von Bildungs-
abteilungen darauf ausgerichtet ist, Produkte zu vertreiben, die Fahigkeit soziale
Prozesse voranzutreiben, deutlich geringer ausgepragt ist.*”> Die Kompetenz soziale
Prozesse zu arrangieren wird von Expertengruppe ebenfalls mehrheitlich den Akt-
euren der Personalentwicklung zugewiesen.>” Bei der Initiierung und Steuerung
sozialer Prozesse gelingt es Personalentwicklungsabteillungen besser als Bildungs-
abteilungen Individuen, Kollektive und das System einzubinden. Das ist notwendig,
um die in den Unternehmen stattfindenden Spiele, zu verstehen und beeinflussend
zu gestalten. In dem Zusammenhang wird der Ausbau sozialwissenschaftlicher

Kompetenzen fir Bildungsakteure als adaquates Handlungsinstrument angeregt.””

Unterkategorie Dimension des Lernens, externe Experten

Die Gestaltung individueller und kollektiver (Unternehmens-) Lern- und Wissens-
prozesse stellt fir die Bildungsakteure eine Herausforderung dar. Die Bildungsar-
rangements so zu gestalten, dass sie Arbeitsablaufe dahingehend optimieren, eine
Ubernahme in Routine (Spiele) anzustreben, aktualisiertes Wissen in das Unter-
nehmensgedachtnis aufzunehmen, ohne dabei Gefahr zu laufen Abldufe malRgeb-
lich zu storen, bedarf eine hohe Bereitschaft strategisch und systemisch zu denken
und die Kompetenz MaRnahmen daraus abzuleiten.”” Die dartiber hinaus benétigte
methodische und didaktische Kompetenz wird den Bildungsverantwortlichen von
allen externen Gesprachspartnerinnen zugewiesen. Die Schwierigkeit ergibt sich

nicht aus der Entwicklung und Durchfiihrung von Lern- und Wissenskonzepten, sie

>70 Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 2, E.E., Zitat 2 und Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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liegt vielmehr in der addquaten Definition der Problemstellung und der situations-

gerechten Umsetzung am Arbeitsplatz.””

Ein langfristiger Erfolg kann mit der parallelen Entwicklung von Geschaftsmodellen
in Bezug auf E-Learning und Wissensmanagement einhergehen, die die Wertschop-
fungskette des Unternehmens erweitern. Sie scheinen in vielen Unternehmen der-
zeit noch nicht vorzuliegen.”” Bildungsarbeit ist haufig nicht auf Nachhaltigkeit aus-

gerichtet.

Einigkeit besteht darin, dass moderne Bildungsarbeit zukiinftig Komponenten des

578

Web 2.0 stirker beriicksichtigen sollte®® und friihzeitig Uberlegungen beziiglich
Web 3.0 anzustreben hat.”” Starke Einflisse auf Bildungsarrangements fallen auch
auf den content, der mit stirkeren Einfliissen des edutainment versehen wird.*®
Dariber hinaus geht es darum Lernansatze zu diskutieren, die ein problemlésendes
und (Handlungs-) Wissen-orientiertes Lernen fordern. Die Auseinandersetzung mit
wissenschaftlichen Lerntheorien von Bildungsexperten wird als zu gering empfun-

den 581

Evaluation, externe Experten

Eine Unterkategorie die sich bezliglich des sozialen Wandels aus den Interviews mit
den externen Experten ergibt, ist Evaluation. Im Gegensatz zu der in der vorange-
gangenen theoretischen Ausfiihrung bezogenen Position, wird das Thema von allen
externen Experten als relevant angesehen. Deshalb wird es in die Darstellung der
Ergebnisse integriert. Die Evaluation von Lern- und Wissensprozessen wird als not-
wendig eingeschatzt. Die Einschatzungen darliber, ob gezielte Evaluationen bezlig-
lich der Prozesse als formative und / oder summative Evaluation in den Unterneh-
men durchgefihrt werden ist, unterschiedlich. Wahrend ein Experte die Ansicht

vertritt, dass Evaluation bei der Gestaltung innovativer Bildungsangebote, bei der

>76 Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 3, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 7, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1 und Unternehmen 7, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
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Vermarktung und der Akquirierung von Budgets eine Rolle spielt®®, ist die Mehrzahl
der Experten der Ansicht, dass Evaluation in Unternehmen nicht stattfindet.*® In
Bezug auf die Bildungsabteilungen kann das unterschiedliche Ursachen haben. Die
Evaluation ist eine empirische Methode aus dem Bereich der Sozialforschung, flr
die, wie oben beschrieben, von der Expertengruppe Kompetenzen gefordert wer-
den, die bei den Bildungsakteuren nur teilweise vorliegen. Zu dem verlangt Evalua-
tion eine Erweiterung des Handlungssystems von Bildungsabteilungen, was nicht
unbedingt in deren Interesse gesehen wird. Bildungsabteilungen fiihlen sich in der
Regel als fir die Konzeption und Durchfiihrung von Bildungsmalnahmen, aber nicht
fur die (Messung der) Nachhaltigkeit derselben zustindig.”® Des Weiteren wird
vermutet, dass die Entwicklung von Indikatoren fiir die Messung des Erfolgs von
Bildungsmalinahmen, von den Bildungsakteuren mit einer Messung des Erfolgs von
Bildungsabteilungen gleichgesetzt wird und auf Grund dessen Angst und Ablehnung

erzeugt.>®

Kategorie Sozialer Wandel, interne Experten

Sozialer Wandel steht nach Ansicht der internen Experten fir Veranderungsprozes-
se im Rahmen einer lernenden Organisation, die sowohl durch Personalentwick-
lungsprozesse als auch durch Organisationsentwicklungsprozesse initiiert werden.
Durch die zunehmende Ubernahme von Handlungsfeldern, die in den Bereich der
Personalentwicklung fallen®®, sind Bildungsakteure gefordert, sich mit dem mana-
gen von Veranderungsprozessen zu befassen. Dabei sind sie in doppelter Hinsicht
betroffen. Zum einen vollzieht sich der soziale Wandel im eigenen Handlungssys-
tem. Die Annahme und die Umsetzung der Herausforderung werden durch das Ver-
halten der Bildungsakteure in Umgang mit der neuen Spielsituation bestimmt. Die
Spielsituation zu gestalten verlangt Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft.

Zum anderen geraten Bildungsakteure starker in die Rolle von Veranderungsmana-

>82 Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 7, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
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gerlnnen, die sozialen Wandel in anderen Handlungsfeldern unterstitzten und be-
gleiten. Eine solche Situation ist fiir Bildungsakteure mit Widerspriichen behaftet.
Werden sie einerseits starker als promoter von Veranderungsprozessen wahrge-
nommen®®’, so geraten sie andererseits in Spielsituationen, fir die sie in der Regel

(noch) nicht aufgestellt sind.”®

Die zunehmende Komplexitat innerhalb von Unternehmen sucht nach formalen und
informellen Lern- und Wissensldsungen zur Reduzierung von Unsicherheiten.’® Zu-
satzlich bestimmen neue Themenfelder die Arbeit von Bildungsabteilungen. Nach
Ansicht der meisten internen Experten stellen aktuell die Themen demografischer

Wandel’® und recruiting’® relevante Felder dar.

Um den sozialen Wandel aktiv mitzugestalten, wiinschen sich die internen Experten
die Unterstitzung der Unternehmensleitung. Der Auftrag, als Veranderungsmana-
gerlnnen innerhalb des Unternehmens zu fungieren, erhoht die Macht bei der
Durchsetzung mikropolitischer Aktivitidten.*®” Die Entwicklung einer Kommunikati-
onsstrategie, die abteilungsibergreifend und auf unterschiedliche Ebenen ausge-
richtet ist, hilft, die unterschiedlichen Zielgruppen in den Unternehmen zu errei-

chen.”

Unterkategorie Ressourcen, interne Experten

Das Thema Ressourcen wird von den internen Experten aus thematisiert. Ein Exper-
te stellt dar, dass der Bereich Bildung als Unternehmensressource eingestuft wird.>**

Die zur Verfligung gestellten Ressourcen zur Umsetzung von Bildungsarbeit sind

>87 Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 19, |.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 14, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 12, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7, Unternehmen 19, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7a, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
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jedoch teilweise begrenzt. Dies betrifft auch Bereiche, die aus Sicht der internen

Experten an Bedeutung gewinnen, z. B. die Projektarbeit.*”

Dass die Zuweisung von Ressourcen durch die Unternehmensleitung den Stellen-
wert von human resources bestimmt, entspricht der Perspektive der Expertengrup-
pe. Besonders auffillig wird der Zusammenhang, wenn geringe Mittel zur Verfi-
gung gestellt werden.>* Die Ressourcenknappheit betrifft auch Fachabteilungen, fiir
die Bildungsldsungen konzipiert werden. Lern,- Kommunikations- und Wissenspro-
zesse sind kein Selbstzweck. Die Ergebnisse wertschépfend in den Unternehmens-

alltag einzubringen ist Aufgabe aller Mitarbeiterlnnen.*’

Interessant ist die Feststellung eines Experten, dass bei der Akquisition von Res-
sourcen durch die Bildungsverantwortlichen, eine wissenschaftliche Argumentation
keine Rolle spielt.® Die Arbeit von Bildungsakteuren scheint in weiten Teilen unab-

hangig von (aktuellen) wissenschaftlichen Erkenntnissen zu sein.*”

Unterkategorie Sozialer Akteur, interne Experten

Die Rolle des sozialen Akteurs wird von den internen Experten vorrangig in der
Funktion eines Kommunikationsexperten / einer Kommunikationsexpertin gesehen.
Die Nutzung und der Ausbau von Kommunikationskanalen, die sowohl die Leitungs-
ebene erreichen als auch Fachabteilungen von Unternehmen, stellt eine strategi-
sche Aufgabe von Bildungsverantwortlichen bei der Steuerung von Veranderungs-
prozessen dar. Die Akzeptanz von innovativen betrieblichen Bildungslésungen wird
durch sie gepragt.®® Die Herausforderung liegt darin, Verdnderungsprozesse zu
steuern und gleichzeitig Gber dieselben in Kommunikation mit anderen vom Veran-
derungsprozess betroffenen Akteuren zu reflektieren.® Ein Experte gibt den Hin-

weis darauf, dass sich Reflexionsprozesse und Veranderungsprozesse in technisch

%% Vgl. Unterkategorie Machtbeziehungen.

Vgl. Ubersicht 7a, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7a, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
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ausgerichteten Unternehmen gegebenenfalls schwieriger gestalten, da Mitarbeite-

rinnen hiufig in Dichotomien denken.*”

Bei der Gestaltung sozialer Wandlungsprozesse nehmen soziale Akteure einen regu-
lativen Part ein, um Interaktionsprozesse im Rahmen einer Lernenden Organisation
anzustoBen. Von den internen Experten wird ein werte bewusstes Handeln von Bil-
dungsakteuren als positives Attribut bei der Gestaltung von (Macht-)Beziehungen
wahrgenommen.*® Auch werden Werte anderer sich auBerhalb der Bildungsabtei-
lung befindlicher Akteure bericksichtigt und genutzt, um Wandlungsprozesse zum

Erfolg zu fihren.®

Die Teilnahme an und die Initiierung von Netzwerken wird von den internen Exper-
ten als Moglichkeit gesehen Sozialstrukturen zu erweitern.®® Netzwerke bieten die
Moglichkeit, die an Veranderung interessierten und betroffenen Akteure in formale

und informelle Lern- und Wissenszusammenhinge zu bringen.*®

Unterkategorie Dimension des Lernens, interne Experten

Hinsichtlich der Dimension des Lernens kommt aus interner Expertensicht der Lern-
kultur eine hohe Bedeutung zu. Sie ist einerseits durch die Unternehmenskultur
gepragt und unterliegt andererseits fortlaufenden Entwicklungen, die haufig durch
die Bildungsabteilungen initiiert werden.®” Mit der Einflihrung von E-Learning und
Wissensmanagement kommt es zu starken kulturellen Verschiebungen hinsichtlich
von Lern- und Wissensprozessen. Wurden beispielsweise lange Zeit Seminare zu
bestimmten Themen angeboten, in denen es klassisch die lehrende Person und die

Lernenden gab, werden in jlingerer Zeit verstarkt E-Learning Losungen konzipiert, in

602 Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 12, I.E., Zitat 2 und Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 15, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
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denen Selbstlernkompetenz von Lernenden gefordert und gefordert wird.*”® Ange-

strebt wird, die Methodik des elektronischen Lernens in Routine zu iberfihren.%%

Hinsichtlich der Gestaltung von Wissensprozessen soll starker als bisher zwischen

unternehmensrelevantem und nicht relevantem Wissen unterschieden werden.®*

Die Gestaltung informeller Wissensprozesse stellt sich aus Sicht der Expertengrup-
pe, als besondere Herausforderung dar. Situationen zu schaffen, in denen ein Aus-
tausch zwischen Akteuren auf individueller Ebene moglich ist, und die Ergebnisse
den Kollektiven und der Organisation — nach vorheriger Gewichtung — zuganglich zu
machen, gehort bisher nicht zu den Schwerpunktaufgaben von Bildungsabteilun-
gen.® Eine mogliche Lésung kénnte in der Erstellung formaler Qualifizierungsfor-
mate liegen, die bewusst Konstellationen und Raum fiir den informellen Austausch

bieten.®

Der Nachweis von Erfolgsfaktoren fir formale und informelle Lern- und Wissens-
prozesse gewinnt zunehmende Bedeutung fiir die Bildungsarbeit.’”® Die Mdglichkeit,
die Umsetzung von Lernergebnissen und Wissensergebnissen von Lernenden am
Arbeitsplatz zu verfolgen und die Lernenden gegebenenfalls nach zu qualifizieren,

verlangt einen starkeren Austausch mit den Fachvorgesetzten als bisher.*

Evaluation, interne Experten

Das Thema Evaluation nimmt auch fir die interne Expertengruppe einen hohen
Stellenwert ein. Es wird deutlich, dass die Umgangsweise mit der Evaluation in Fir-
men sehr unterschiedlich ist. Ein Experte konstatiert, dass keine Evaluation durchge-

fuhrt wird, da innerhalb des Konzerns kein Evaluierungsraster zur Verfligung gestellt

608 Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1 und Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1 und Unternehmen 14, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7c, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.
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wird. Fir die Entwicklung und Bereitstellung von Erhebungsinstrumenten zeichnen

sich keine Verantwortlichkeiten ab.®

Nach Ansicht der internen Experten lassen die meisten Unternehmen Bildungsver-
anstaltungen durch Teilnehmerinnen bewerten. Die Art der Auswertung wird kri-
tisch bewertet, da die Teilnehmerlnnen haufig starker die Rahmenbedingungen als
die Inhalte bewerten. Auch lasst sich mit der Vorgehensweise der Transfer am Ar-

beitsplatz nicht kontrollieren.**

Die Uberpriifung von Lernerfolg anhand technischer Systeme wird in vielen Unter-
nehmen eingesetzt. Dabei handelt es sich in der Regel um ein Kontrollinstrument,
mit dem die Lernenden selbst Giberpriifen kénnen, ob sie Lernfortschritte erzielen.®”’
Eine externe Bewertung bzw. Kontrolle von Lerneffizienz findet haufig, z.B. auf-

grund von Betriebsvereinbarungen, nicht statt.*®

Das Thema Nachhaltigkeit von Bildungsarbeit hat fiir alle Experten eine wachsende
Bedeutung. Die Einstellung dazu ist jedoch unterschiedlich. So wird teilweise die
Ansicht vertreten, dass die Uberpriifung der Umsetzung von Lernergebnissen am
Arbeitsplatz Aufgabe der Fachvorgesetzten ist.*® Andere Experten wiederum sehen
eine stirkere Ubernahme von Verantwortung fiir den Transfer am Arbeitsplatz
durch die Bildungsakteure.®® Behilflich sind insbesondere E-Learning-Lésungen so-
wie Informations- und Kommunikationstechniken, die nach Beendigung der Bil-
dungsmalnahme zur Nachbereitung und zum schnellen Informations- und Wissen-
saustausch unter Anleitung von Bildungsexperteninnen genutzt werden kédnnen.®
Eine weitere Chance, die Qualitat von Bildungsarbeit nachhaltig zu steuern, wird in

hybriden Lernldsungen gesehen.®” Die Herausforderung liegt darin, die formative

613 Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2 und Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 20, I.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1 und Unternehmen 13, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 20, I.E., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
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und /oder summative Evaluation so zu gestalten, dass valide und verwertbare Er-

gebnisse erhoben werden kénnen.**

Ergebnisvergleich Kategorie Sozialer Wandel

Die externen Experten sehen als relevanten Umweltfaktor den Branchendruck, der
Unternehmen zu sozialen Wandlungsprozessen anregt. Je enger der Druck an die
Optimierung und / oder den Ausbau der Wertschopfungskette gekoppelt ist, desto
mehr geraten auch Bildungsabteilungen in die Situation, sich einerseits sozialen
Veranderungsprozessen zu stellen und andererseits zu gestalten. Von den internen
Experten liegt zu dem Detail keine Aussage vor. Aus den Aussagen, die sich auf an-
dere Kategorien beziehen, lasst sich dieselbe Auffassung hinsichtlich des Branchen-

drucks erschlieBen, wie sie die externen Experten vertreten.®

Als Voraussetzungen dafiir, dass Bildungsabteilungen soziale Wandlungsprozesse
gestalten kdnnen, benennt die externe Expertengruppe die Innovationsbereitschaft
und die strategische Bereitschaft zu Veranderungen. Die Meinung teilen die inter-
nen Experten. Der Ausbau des Handlungssystems durch verstarkte Ankopplung an
den Bereich Personalentwicklung fordert eine verstarkte Konzentration auf die Initi-
ierung von Veranderungsprozessen. Daran wird von beiden Expertengruppen die
Fahigkeit geknipft, durch Reflexion die Funktion und die Rolle der Bildungsabtei-
lungen und seiner Akteure zu Uberpriifen und gegebenenfalls zu modifizieren. Dar-
aus ergibt sich ein moglicher Perspektivenwechsel in Ausrichtung auf das manage-

ment von Prozessen.®”

Die zunehmende Komplexitat des Systems Unternehmen verlangt nach innovativen
Losungen, formale und informelle Lern- und Wissensprozesse zu gestalten. Von al-
len Experten wird die Steuerung von Wissensmanagement als ein Prozess begriffen,

der es Bildungsabteilungen ermoglicht, Situationen zu schaffen, in denen Unter-

623 Vgl. Ubersicht 7d, Unternehmen 20, I.E., Zitat 4.

624 Vgl. u.a. Ubersicht 10, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1und Ubersicht 10, Unternehmen 16, I.E., Zitat
1.
625

Vgl. Ubersicht 7b, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

207



nehmensmitarbeiterinnen in formalen und informellen Kontexten Unsicherheiten

absorbieren konnen.

Um erfolgreich als Veranderungsmanagerinnen agieren zu kdnnen, werden das
commitment der Unternehmensleitung und die Entwicklung einer zielgruppenspezi-
fischen Kommunikationsstrategie von den internen Experten als wichtige Faktoren

hervorgehoben.

Sowohl fiir das managen von Produkten als auch von sozialen Prozessen werden
Ressourcen benotigt. Die Zuweisung von Ressourcen bestimmt aus Sicht beider Ex-
pertengruppen den Stellenwert von Bildungsabteilungen in Unternehmen. Die ex-
terne Expertengruppe verweist darauf, dass die Ressourcenzuweisung umso héher
sein wird, je enger der Kontakt zwischen Unternehmensleitung und Bildungsabtei-

lungen gestaltet ist. Dabei handelt es sich um messbare Ressourcen.

Von beiden Expertengruppen wird die Problematik von Ressourcen gesehen, die
nicht unmittelbar messbar sind. So wird die Bildung selbst, und damit verbunden
deren Geschichte und Tradition, nur in wenigen Unternehmen als Ressource begrif-

fen.

Die externen Experten sehen die Chance, Wissen als Unternehmensressource zu
bewahren, indem Ressourcen fiir Wissensmanagement bereitgestellt werden. Ein
interner Experte weist darauf hin, dass in Unternehmen das Einbringen wissen-

schaftlicher Argumente bei Akquisitionsgesprachen hinderlich ist.

Eine unterschiedliche Auffassung der Expertengruppen erfolgt in Bezug auf eine
soziale und wertebasierte Haltung von Bildungsakteuren. Die externen Experten
stufen die Haltung in Machtkonstellationen als machtmindernd ein und sehen sie
als Hemmfaktor bei der Gestaltung sozialer Wandlungsprozesse. Dem steht die
Wahrnehmung der internen Experten gegeniiber, dass ein wertebasiertes Handeln,
das darauf ausgerichtet ist, die Werte anderer Akteure zu akzeptieren, die Koopera-
tionsbereitschaft innerhalb von Machtkonstellationen steigert und den Ausbau von
Kommunikationskandlen unterstitzt. Dabei helfen kann der von den externen Ex-

perten geforderte Ausbau sozialwissenschaftlicher Kompetenzen, die eine Auswei-
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tung der Perspektive auf das System erlauben. Die internen Experten vermuten ein

hilfreiches Instrument im Aufbau und Ausbau von Netzwerkaktivitaten.

Gemeinsam vertreten die Expertengruppen die Ansicht, dass die Gestaltung infor-
meller Lern- und Wissensprozesse eine Herausforderung fiir Bildungsabteilungen
darstellt. Das Schaffen von Situationen und Kontexten, die den informellen Aus-
tausch férdern und das Schaffen von Anreizen zur Uberfiihrung relevanter Ergebnis-
se in organisationale Wissensprozesse, stellen hohe didaktische und methodische
Anforderungen an Bildungsakteure. Darliber hinaus sind von den Bildungsakteuren
Geschaftsmodelle zu entwickeln, die an die Unternehmenswertschopfungskette
angelehnt und auf Nachhaltigkeit ausgerichtet sind. Bei der Gestaltung der Prozesse
ergeben sich, laut interner Experten, Verschiebungen in der Lern- und Wissenskul-

tur.

Die Evaluation von Bildungsdienstleistungen hat fiir alle Experten eine zukunftsrele-
vante Bedeutung. Die Messung von Effizienz, Transferleistungen und Nachhaltigkeit
von Bildungsaktivitaten findet durch die Bildungsabteilungen jedoch haufig nicht
statt. Ein Erklarungsversuch der externen Experten liegt in der Annahme fehlender
empirischer Kenntnisse der Bildungsakteure. Zusitzlich werden bei ihnen Angste
vermutet, dass auf Grund transparent gemachter Prozesse Sanktionen erfolgen
konnen. Demgegeniiber stehen die Erfahrungen der internen Experten, dass Bil-
dungsabteilungen sehr unterschiedlich im Bereich der Evaluation agieren. Die
Bandbreite reicht von der Nichtdurchfiihrung von systematischen Evaluationen tber
Lernerfolgskontrollen bis hin zur empirischen Begleitung von Verdanderungsprozes-

sen und der Fokussierung von Nachhaltigkeit.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Sozialer

Wandel

Sozialer Wandel nimmt fiir interviewten Experten einen Gestaltungsraum ein, des-
sen Profil in den Zustandigkeitsbereich von Bildungsabteilungen passt, seine An-
spriche im Moment jedoch noch nicht ausgefillt werden. Ein moglicher Erklarungs-

ansatz besteht darin, dass bisher keine systemische Entscheidung fir die Organisa-

209



tion der bendétigten Entwicklungsprozesse getroffen wurde und die Bildungsabtei-

lungen auf das commitment der Unternehmensleitung warten.

Die Entscheidung darliber, ob sozialer Wandel gestaltet werden soll wird durch das
Unternehmen getroffen, ist haufig dennoch nicht unabhangig von Umwelteinflis-
sen. Wahrend in den theoretischen Ausfliihrungen der gesellschaftliche Wertewan-
del hervorgehoben wird, der Unternehmen zu Veranderungsprozessen anregt, stel-
len die Experten den Branchendruck als Ausldser in den Vordergrund. Der wiede-

rum ist nicht unabhéangig von gesellschaftlichen Wertvorstellungen.

Mit der Gestaltung sozialer Handlungsprozesse durch Bildungsakteure geht eine
Verdanderung des Handlungssystems einher. Zum einen verandern Akteure Verhal-
tensweisen, um den gestellten Anforderungen gerecht zu werden (oder ihnen aus-
zuweichen), zum anderen verdandern sie durch ihre Handlungen andere Handlungs-
systeme. Die von den Experten favorisierte Annaherung bzw. Ankopplung von Bil-
dungsabteilungen an die Personalentwicklung kann an der Stelle beispielhaft fiir

den Prozess genannt werden.

Sozialer Wandel wird auf unterschiedlichen Ebenen betrieben, seinen gemeinsamen
Ursprung besitzt er in der Dynamik des Unternehmens. Es gilt die individuellen Mo-
tive in einem Reflexionsprozess mit den Motiven des Unternehmens abzugleichen
und gegebenenfalls zu modifizieren. Zu dem Ergebnis kommen sowohl die theoreti-
schen als auch die praktischen Ausfiihrungen. Ein damit verbundener méglicher
Perspektivenwechsel muss einen Unterschied zu den bisherigen sozialen Konstruk-
tionen darstellen. Beispielhaft aus Sicht der Experten wird diesbezliglich die Gestal-
tung informeller Lern- und Wissensprozesse unter formalen Rahmenbedingungen
benannt, deren Ergebnisse nachhaltige Personalentwicklungs- und Organisations-

entwicklungsprozesse unterstiitzen sollen.

Alle sozialen Wandlungsprozesse, die auf eine Lernende Organisation ausgerichtet
sind, werden durch soziale Akteure gelenkt. Dabei kdnnen sie bestimmte Rollen
einnehmen, die hilfreich bei der Umsetzung von Gestaltungsprozessen sind. Die
Expertengruppen fiihren in dem Zusammenhang die Rolle des Verdanderungsmana-

gers / der Veranderungsmanagerin an, deren Aufgabe darin gesehen wird, das Ver-
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halten von anderen Akteuren in Spielsituationen so zu beeinflussen, dass es sich

komplementar zur angestrebten Zielsetzung ausrichtet.

Die Verhaltensweisen aller Akteure stellen Ressourcen dar, die Herausforderung

liegt in der Aktivierung und Modifizierung im Rahmen von Veranderungsprozessen.

Um Ressourcen bestimmen und akquirieren zu kénnen, muss im Vorfeld das organi-
sationale Problem definiert werden. Die Zuweisung von Ressourcen ist aus Sicht der
Experten von der Art des Problems abhéangig. Je wichtiger die Losung desselben fiir
die Handlungsfahigkeit und Wandlungsfahigkeit des Unternehmens sowie fiir des-
sen Zukunft ist, desto umfangreicher werden Budget, Sachmittel und Personal-
schlissel fir die Bildungsabteilungen ausfallen. Die Akquisition von Ressourcen
kénnte dazu animieren, die unbekannte Zukunft und deren mogliche Gestaltung
starker in den Vordergrund zu stellen und das mit den Erfolgen bisheriger Aktivita-
ten zu verbinden. So wird die Unbekanntheit der Zukunft zu einer wichtigen Res-
source im Entscheidungsprozess, die durch die Ressource Unternehmensgedachtnis

unterstitzt wird.

Mit der oben aufgefiihrten Vorgehensweise wird beispielhaft die Gestaltung einer
Tauschbeziehung beschrieben, die auf gegenseitiges Vertrauen ausgerichtet ist. Ein
Ziel sozialer Akteure in organisationalen Machtgefiigen ist es Vertrauensbeziehun-
gen aufzubauen. Hierzu nehmen sie nach Uberzeugung der externen und internen
Experten eine wertebewusste und Werte schatzende Haltung ein. Das Verhalten
wird von beiden Gruppen unterschiedlich interpretiert. Wahrend die externen Ex-
perten eine Schwachung des standing von Bildungsabteilungen damit verbinden,
sehen die internen Experten die Moglichkeit, durch Kommunikationsprozesse und
Kooperationen die Tauschbeziehungen zur Starkung der Position von Bildungsabtei-
lungen zu nutzen. Dazu bedarf es interpretierbarer Situationen, die auf Kommunika-

tion angewiesen sind.

Um Interaktionszusammenhange im Sinne einer Lernenden Organisation zu erken-
nen und anzustofRen, regen die externen Experten den Ausbau sozialwissenschaftli-
cher Kompetenzen an. Damit verbunden ist eine Sichtweise, die sowohl das Indivi-

duum als auch das Kollektiv und die Organisation berticksichtigt.
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Die internen Experten halten die Einbindung von durch Veranderung betroffenen
und interessierten Akteuren im Rahmen von Netzwerkaktivitaten fir eine Moglich-
keit, Potenziale fiir soziale Wandlungsprozesse zu mobilisieren. Mit der systemi-
schen Sichtweise wird dem kommunikativen Austausch von Fliihrungskraften eine

besondere Bedeutung zu teil.***

Durch die Gestaltung des sozialen Wandels erhalt die Organisation die Moglichkeit
zu lernen. Sozialer Wandel beinhaltet das Initiieren von Lern- und Wissensprozes-
sen, die auf die zuklinftige Handlungsfahigkeit von Unternehmen ausgerichtet sind.
Fir Bildungsverantwortliche stellt sich die Herausforderung, Lern- und Wissenspro-
zesse so zu gestalten, dass sie Unsicherheiten absorbieren kénnen, und so auszu-
wahlen, dass sie andere Lern- und Wissensprozesse, die in dem Zusammenhang
wichtig sein kdnnen, nicht verdrangen. Die sich daraus aus Sicht der internen Exper-
ten ergebenden Verschiebungen der organisationalen Lern- und Wissenskultur ste-

hen fiir eine Anderung der Kulturmuster.

Die Bedeutung einer formativen und /oder summativen Evaluation von sozialen

Wandlungsprozessen findet in den oben aufgefiihrten theoretischen Ausfiihrungen
keine Bericksichtigung. Sie stellt in der Praxis aus Sicht aller Experten eine wichtige
Forschungsmethode dar, um die Zukunftsfahigkeit und die Nachhaltigkeit von inno-

vativen betrieblichen Bildungsangeboten zu iberprifen.

6.9. Empirische Auswertung Kategorie Spiele

Kategorie Spiele, externe Experten

Nach Aussage der externen Experten erlangen organisationale Spiele besonders in

drei Feldern Bedeutung.

Das erste Feld betrifft den Bereich der Kultur. Spiele werden durch die Unterneh-
menskultur gepragt. Dabei stellen sie ein Verbindungsglied zwischen der formalen

und informellen Prozessen dar.®”’ Sie erhalten auf formaler Ebene die Legitimation

626 Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 14, I.E., Zitat 2.

627 Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
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Unternehmensstabilitat zu stiitzen, und auf informeller Ebene die Legitimation, als
dynamischer Faktor, Veranderungen — insbesondere der Lern-, Kommunikation- und
Wissenskultur eines Unternehmens — zu initiieren. Der Einsatz von Spielen als Inno-
vation und / oder der Einsatz von Spielen in innovativen Unternehmensfeldern be-

gunstigt einen kulturellen Wandel.*®

Akteure kdnnen in Spielen Rollen erproben die tiber ihre Funktionsbeschreibungen
hinausgehen, ohne fiir das Abweichende Verhalten bestraft zu werden. Hier ist das
Erproben einer fehlertoleranten Kultur moglich. Die Chance wird nach Wahrneh-

mung der externen Experten nur selten genutzt.*”

Die Gestaltung von Spielen als Beitrag zur Kulturveranderung durch Bildungsakteure
scheint an das commitment der Unternehmensleitung gekoppelt zu sein. Liegt die
Zustimmung durch die Unternehmensleitung vor, werden von Bildungsexpertinnen
Spiele gestaltet, die alte Kulturmuster brechen konnen. Die Herausforderung liegt in

der Akquisition der Akzeptanz auf Leitungsebene.®°

Ein zweites Feld, auf das Spiele Einfluss nehmen, stellt sich in den Verhaltnissen
zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen dar. Die dort stattfindenden
Beziehungsspiele bieten in der Wahrnehmung der externen Experten kontrare Ei-
genschaften. Wahrend die Minderheit insbesondere die Problematik des Verhalt-
nisses zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen hervorhebt, verdeutlicht
die Mehrheit eine auf Kooperation bestehende Spielform derselben. Im Folgenden
werden beispielhaft Beziehungsspiele anhand der Expertenbeschreibungen darge-

stellt:

Bezugnehmend auf das Verhaltnis von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen
beschreibt ein Experte die defensive Spielweise von Bildungsakteuren. Dabei ist das
Hauptproblem aus Sicht des Experten, dass Bildungsabteilungen und Fachabteilun-
gen innerhalb des Unternehmens einen unterschiedlichen Stellenwert einneh-

men.*' Der Wert von Fachabteilungen wird innerhalb von Unternehmen deutlich

628 Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 4, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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hoher angesiedelt als der von Bildungsabteilungen. Aus der schwacheren Ausgangs-
lage heraus gelingt es vielen Bildungsabteilungen nicht, ein gleichgestelltes Verhalt-
nis zu den Fachabteilungen aufzubauen. Haufig wird dazu auch kein Versuch unter-
nommen, weil die Bildungsakteure sich mit den bekannten Strukturen und Hand-
lungsfeldern arrangiert haben.®? Aus der Situation resultierend zeichnen sich in der
Regel zwei Entwicklungen ab. Die Fachabteilungen umgehen die Bildungsabteilun-
gen und kaufen in Qualifizierungsfragen externes Knowhow ein.** Die Bildungsab-
teilungen versuchen in einigen Fallen, durch den Einkauf externer Beratung, den

Anschluss an die Fachabteilungen (wieder-)herzustellen.®*

Demgegeniiber steht die Wahrnehmung externer Experten, dass Bildungsabteilun-
gen in Kooperationsspiele eingebunden sind, die das Verhaltnis zu den Fachabtei-
lungen auf einer vertrauensvollen Basis bestimmen. Die Spiele weisen Mdoglichkei-
ten und Grenzen auf, die durch die Unternehmensstruktur gepragt sind. Ein Experte
erldutert in dem Zusammenhang, dass Bildungsabteilungen als Servicepartner oder
Servicedienstleister fungieren kénnen, aber z.B. nicht als Kontrollinstanz von Fach-

abteilungen.®

Des Weiteren besteht der Eindruck, dass Bildungsakteure, die in Kooperationsspiele
integriert sind, eine couragierte und engagierte Haltung aufweisen.®*® Dabei stehen
personliche Interessen und Interessen des Handlungssystems Bildungsabteilung im
Vordergrund. Die Bildungsakteure setzen sich dafiir ein, Abhdngigkeiten von den

Fachabteilungen gering zu halten und Einflussmdglichkeiten auf sie auszubauen.®’

Die Verhaltensweisen von Bildungsakteuren in (Macht-) Spielen werden mehrheit-
lich von den externen Experten als drittes relevantes Feld erkannt. Insbesondere
das Agieren in taktischen und strategischen Spielen, unter Einbeziehung formaler
und informeller Spielregeln, bietet die Chance zum Machtausbau von Bildungsak-

teuren.®®® Dabei kommt dem Ausfiillen von Rollen Relevanz zu. Je stirker es den

632 Vgl. ebd., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1 und Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 5, E.E., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 6, E.E., Zitat 2.

Vgl. ebd., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
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Bildungsakteuren gelingt, mit Empathie auf die anderen an den Spielen beteiligten
Akteure einzugehen, desto héher kann sich die emotionale und rationale Bindung
der Interaktionspartner erweisen.®® Dadurch ergeben sich Spielsituationen, die ei-
ner Anpassung der Akteure bedirfen. Bildungsakteure benétigen Wandlungskom-

petenz®® die spielerisch Wandel gestaltet und Wandel durch Spiele gestaltet.

Von den externen Experten werden relevante Spiele hervorgehoben, die folgende

Indikatoren aufweisen:
Defensivspiel:

- Einhaltung formaler Regeln

- Verhandlungsfiihrung auf formaler Basis
- Schutz des eigenen Handlungsspielraums
- Apathie

- stillschweigendes Zusammenspiel

- Uberwiegend defensive Strategien

- geringe bis mittlere Komplexitat
Adventure Game, Serious Games:

- Méglichkeit der Uberschreitung formaler Regeln (abweichendes Verhalten)
- Verhandlungsfiihrung auf formaler und informeller Basis
- Innovation

- mittlere bis hohe Komplexitat
Taktisches Spiel, Rollenspiel, Verwandlungsspiel:

- Bewegung auf formaler und informeller Ebene
- Kooperationsoffenheit und Konfliktoffenheit
- Intransparenz

- mittlere bis hohe Komplexitat

639 Vgl. ebd., Zitat 2 und Unternehmen 4, E.E., Zitat 2.

640 Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 1, E.E., Zitat 3.
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Unfreies Spiel:

- Bewegung auf formaler Ebene
- normenkonformes Verhalten

- geringe bis mittlere Komplexitat

Kategorie Spiele, interne Experten

Analog zu den Ausfiihrungen der externen Experten, besitzen auch fir die internen
Experten zwei der oben aufgefiihrten Felder besondere Relevanz fiir Unterneh-

mensspiele.

Die Einschatzung, dass Unternehmen durch eine fehlerintolerante Kultur gepragt
sind, wird tendenziell bestitigt.**" Die fehlerintolerante Kultur in Unternehmen zu
verandern, erweist sich als schwierig, weil sie in einem direkten Zusammenhang mit
gesellschaftlicher Intoleranz zu stehen scheint, die sich auf Unternehmensentschei-

dungen auswirkt.**

Durch die steigende Unternehmenskomplexitdat werden Anspriiche an die gegen-
wartige Gestaltung von Zukunft fiir alle Unternehmensmitglieder hoher und damit
ist das Ansteigen der Fehlerrate wahrscheinlich. Eine Moéglichkeit die Unterneh-
menskomplexitat zu reduzieren, beinhaltet das Gestalten von Spielen, die eine
kontrare Doppelfunktion einnehmen: zum einen wird durch die Definition und die
daraus folgende Abgrenzung eines Spiels die zu bearbeitende Komplexitat einge-
grenzt; zum anderen bietet dasselbe Spiel mit Spielbeginn die Moglichkeit, Komple-
xitdt zu erhohen, um reflektierend und daraus Unsicherheit absorbierend soziale
Lésungen unter Beriicksichtigung der Unternehmensziele zu erreichen.®® Als Analo-
gie wird das Schachspiel angefiihrt und auf Begrenzungen der Analogie in Bezug auf
(Macht)Spiele innerhalb von Unternehmen verwiesen.®* Das Schachspiel bietet eine
hohe Anzahl, aber aufgrund bestehender Regeln dennoch begrenzte Anzahl, von

Spielziigen. Die Funktionen der Figuren sind bekannt; sie stehen fiir gleichwertige

6al Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.

Vgl. ebd., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd. Und Unternehmen 16, I.E., Zitat 3.
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Ressourcen beider Spieler. Der Spielausgang wird durch das Individuum bestimmt.
In Unternehmensspielen gestaltet sich die Situation anders. Die Spielregeln sind
nicht statisch, die Funktionen oftmals nur auf formaler Ebene bekannt, die Ressour-
cen ungleich verteilt, Rollen schwer modifizierbar, der Spielausgang hangt nicht nur

von einem Akteur ab.

Bei der Einschatzung des Verhaltnisses von Bildungsabteilungen zu Fachabteilungen
vertreten die internen Experten unterschiedliche Positionen. Eine Minderheit stuft
die Beziehung negativ ein. Dies wird anhand von Defensivspielen beschrieben, in

denen Bildungsakteure eine passive Haltung einnehmen.**

Die Mehrheit der internen Experten empfindet das Verhaltnis positiv, was anhand
von Spielbeschreibungen verdeutlicht wird. Die Pflege von Nahe zu den Fachabtei-
lungen und das Zusammenspiel als Team innerhalb der Bildungsabteilung unterstut-
zen das Interaktionsspiel und helfen, ein Vertrauensverhiltnis auszubauen.*® Den-
noch sind die Spiele durch Ungewissheiten gepragt. Sie kdnnen sich beispielsweise
in Form von Widerstanden duRern. Tauschangebote missen gegebenenfalls revi-
diert werden, Machtspiele korrigiert werden. Der taktische Umgang mit Risiken ist
in Unternehmensspielen einzuplanen.® Eine weitere Ungewissheit scheint im Fak-
tor Gliick zu liegen. Glicksspiele kénnen den Erfolg von Bildungsarbeit deutlich er-

héhen®®, die Kalkulation von Gliick bleibt jedoch ein Unsicherheitsfaktor.

Von den internen Experten werden relevante Spiele hervorgehoben, die folgende

Indikatoren aufweisen:
Strategisches Spiel, Taktisches Spiel:

- Bewegung auf formaler und informeller Ebene
- Kooperationsoffenheit und Konfliktoffenheit

- Uberwiegender Einsatz offensiver Strategien

- Rekrutierung von Akteuren

- hohe Komplexitat

643 Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 14, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 8, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
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Gliicksspiel, Risiko:

- Bewegung auf formaler und informeller Ebene
- Zufall
- Wette auf eine ungewisse Zukunft

- mittlere bis hohe Komplexitat

Ergebnisvergleich Kategorie Spiele

Von beiden Gruppen wird die Bedeutung von Kulturveranderung durch Spiele the-
matisiert. Wahrend die externen Experten die Chance sehen, Innovationen durch
Spiele zu beleben und durch innovative Spiele die Dynamik des Unternehmens zu
erhohen, verweisen die internen Experten auf einen situationsgerechten Einsatz
von definierten Spielen, um (Kultur-)Verdanderungen zu ermoglichen. Dabei sind sich
die Experten bewusst, dass formale Spielregeln die Rahmung eines Spiels ausma-
chen, die tatsachlichen Spielregeln durch die Teilnehmerlnnen am Spiel Gibertreten
und /oder verdandert werden. Das daraus resultierende abweichende Verhalten er-
moglicht aus Sicht beider Gruppen, Kultur testweise zu verandern. Beispielhaft be-
nannt wird eine fehlerintolerante Kultur die spielerisch zu einer eher fehlertoleran-

ten Kultur erprobt werden kann.

Eine weitere Ubereinstimmung ergibt sich bei beiden Expertenteams hinsichtlich
der Einschatzung von Spieleinfliissen auf die Beziehung zwischen Bildungsabteilun-
gen und Fachabteilungen. Innerhalb der externen Expertengruppe ist die Wahr-
nehmung geteilt. Einige Vertreter berichten Uber tiberwiegend defensive Spielwei-
sen von Fachabteilungen, die Beziehungen zu Fachabteilungen empfindlich stoéren.
Die angenommene schwachere Ausgangsposition der Bildungsabteilungen wird mit
spielerischen Niveauunterschieden zu Ungunsten der Bildungsakteure belegt. Sie
entwickeln selten Ehrgeiz, Spiele gewinnen zu wollen, um sich fiir Folgespiele auf

einer héheren Machtstufe zu positionieren.

Demgegeniiber stehen sowohl Aussagen externer Experten und mehrheitlich der
internen Experten, dass Bildungsabteilungen auf hohem Niveau spielen und souve-

rane Spielpartner fir die Fachabteilungen darstellen. Die beschriebenen Spiele be-
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sitzen eine kommunikative Perspektive, die einen kooperativen und vertrauensvol-
len Spielverlauf fiir beide Parteien ermdglicht. Ziel der Spiele ist es nicht, die andere

Mannschaft zu besiegen, sondern gemeinsame Gewinnsituationen zu erstellen.

Ein relevantes Feld das von den externen Experten thematisiert wird liegt in der
Bereitschaft der Bildungsakteure zu Anderung von Verhaltensweisen, wenn unter-
schiedliche Spielanforderungen das erforderlich machen. Eine solche Einstellung
setzt Flexibilitat und Empathie voraus, ist jedoch keine Garantie fiir eine transparen-

te Spielweise.

6.9.2 Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Spiele

Spiele stellen das Verbindungsglied zwischen der formalen und der informellen
Struktur von Unternehmen dar. Teilweise werden sie in Organisationen formal an-
geordnet und im Spielentwicklungsprozess durch Akteure demokratisch erschlos-
sen. Die Art der Platzierung und Durchfiihrung von Spielen ermdglicht Lernprozesse
fir das Individuum und das Unternehmen. In die Rahmung fallen beispielsweise
Spiele, die, wie von den Experten ausgefiihrt, zu Kulturveranderungen in Unter-
nehmen fihren kénnen. Am Beispiel der fehlerintoleranten Kultur wurde verdeut-
licht, das Spiele Raum geben, in bestimmten Situationen abweichende Verhaltens-
weisen —von bekannten Unternehmensnormen und Unternehmenswerten — mit
dem erklarten oder verdeckten Ziel der Kulturveranderung zu erproben. Haben die
Spiele Erfolg, kann eine Uberfiihrung in organisationale Routinespiele als Teil des

Metaspiels, das alle operierenden Spiele integriert, angestrebt werden.

Die Berticksichtigung und Einbindung emotionaler und rationaler Verhaltensweisen
anderer Akteure durch Bildungsakteure unterstiitzt eine offensive und kooperative
Spielform, wie sie in der Beziehungsarbeit zu den Fachabteilungen von den Exper-
ten beschrieben wird. Das integrative Vorgehen ermdglicht es den Bildungsabtei-
lungen, ein Krafteverhaltnis zu den Fachabteilungen aufzubauen, das durch Macht-
gewinn gekennzeichnet ist, ohne ihn in den Vordergrund der Handlungsweisen zu

stellen. Das Zusammenspiel von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen findet
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auf formaler und informeller Ebene statt und kann eine mittlere bis hohe Komplexi-

tat entwickeln.

Unternehmensspiele beruhen nicht immer auf Freiwilligkeit. Die sich unter dem
Zwang ergebenden Spiele scheinen insbesondere fiir Fachabteilungen problema-
tisch zu sein, da sie ihren Spielpartner in Bezug auf Bildungslosungen nicht immer
frei wahlen kénnen. Die Problematik der unfreien Spiele wird von den externen Ex-
perten beschrieben. Eine geringe Kooperationsbereitschaft und das Vermeiden von
problemorientierten Interaktionen bilden eine Ausgangsposition, von der aus sich in
der Regel defensive Spielstrategien seitens der Bildungsabteilungen ergeben. In
einer solchen Konstellation stellen Bildungsabteilungen ihre Kompetenz unter Wert
dar. Mit der Darstellung laufen Bildungsabteilungen Gefahr sich nachhaltig im Un-

ternehmensgedachtnis zu deklassieren.

Zwei von den internen Experten benannte, in der Theorie nicht vorgestellte, Spiel-
formen stellen das Spiel mit dem Risiko und das Spiel mit dem Glick dar. Wahrend
das Einlassen auf Risiken von den Bildungsakteuren bis zu einem gewissen Grad
durch Annahmen, Erfahrungswissen, Rickgriff auf das Systemgedachtnis und ande-
res kalkuliert werden kann, unterliegt die Wette auf das Gliick einem hohen Grad an
Ungewissheit. Es scheinen beide Spielformen verkntipft zu sein. Wer mit dem Risiko
spielt, kalkuliert den Faktor Gliick ein, wer auf das Gliick im Spiel hofft, muss mit

dem Risiko rechnen.

6.10 Empirische Auswertung Kategorie Strategie

Kategorie Strategie, externe Experten

Um als Bildungsabteilung strategisch sinnvoll und zielorientiert handeln zu kénnen,
muss eine Auseinandersetzung derselben mit der Unternehmensstrategie erfol-
gen.* Dabei ist eine Beriicksichtigung der Unternehmenswertschdpfungskette fiir
den Leistungserstellungsprozess seitens der Bildungsabteilungen erstrebenswert.

Die zugrundeliegende Strategie kann darin bestehen, Lern- und Wissensprozesse zu

649 Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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initiileren, zu denen es bisher wenig Erfahrungswerte gibt, und die Intention aktiv zu
kommunizieren. Auf dem Weg riickt beispielsweise Wissensmanagement als abtei-
lungsiibergreifender Prozess in das Unternehmensbewusstsein.*° Die Sichtbarma-
chung von Bildungslésungen hat eine strategische Annaherung an die Unterneh-
mensleitung und / oder an den Personalvorstand zum Ziel. Mit der Darstellung der
Bildungslosungen als Wertschopfungsfaktor wird das commitment der Geschaftslei-
tung fur die Umsetzung derselben anvisiert.”! In einigen Unternehmen hat die Be-
arbeitung von Wissensprozessen eine starke Lobby, die es Bildungsakteuren erleich-
tert, Innovationen umzusetzen. Die Entwicklung einer mikropolitischen Durchset-
zungsstrategie durch Bildungsabteilungen kann zur Beschleunigung und Versteti-

gung von Veradnderungsprozessen beitragen.*”

Das darauf basierende standing hilft den Bildungsabteilungen bei der Abstimmung
mit Fachabteilungen. Die externen Experten verdeutlichen, dass die Strategie auf-
gegriffen werden sollte, die Entwicklung individualisierter Losungen fiir Fachabtei-
lungen starker als bisher zu verfolgen. Damit einhergehend wird die Erhéhung von

Akzeptanz und commitment seitens der Fachabteilungen vermutet.®?

Die externen Experten nehmen auch wahr, dass in vielen Unternehmen jedoch ge-
rade die Annaherung an die Unternehmensleitung und an strategische Unterneh-
mensziele mit Schwierigkeiten fiir die Bildungsabteilungen verbunden ist. Struktur-
vorgaben verhindern oder behindern einen direkten Austausch mit der Filhrungs-

riege.**

Der Entwicklung von Erfolgsmodellen wird, als relevanter strategischer Ansatz, Be-
deutung beigemessen. Die Erfolgsmodelle kdnnen sich unterschiedlich gestalten.
Beispielsweise kann ein geschicktes Bildungsmarketing die Positionierung von Bil-
dungsabteilungen in Unternehmen positiv beeinflussen.®” Zielfiihrend kann auch

die strategische Besetzung von relevanten Unternehmensprozessen und Unter-

630 Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 2, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 5, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
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nehmenspositionen sein.**® Die Positionen und Funktionen sollten méglichst nicht

durch andere Akteure besetzt sein, um Machtkonflikte gering zu halten.®’

Die Annahme, dass strategische Interessen des Handlungssystems Bildungsabtei-
lung nicht mit denen seiner Akteure libereinstimmen miissen, wird mehrheitlich
von den externen Experten vertreten. Sich daraus ergebende mogliche Gefdhrdun-
gen, die benannt werden, bestehen darin, dass kompetente Personen Bildungsab-
teilungen verlassen, um in anderen Unternehmensbereichen Karriere zu machen,
und parallel zu den Bildungsabteilungen Bildungsdienstleistungen anbieten und

etablieren, die in Konkurrenz zu den traditionellen Angeboten stehen.®*®

Die Fahigkeit zum strategischen und reflexiven Denken von Bildungsakteuren stellt

9 Die aus den Denkprozes-

einen Faktor fur den Erfolg von Bildungsabteilungen dar.
sen abgeleiteten Resultate kénnen in einer Modifikation von Bildungsstrategien®®

und / oder E-Learning Strategien®' miinden.

Gegenliber den offensiven, auf Veranderung ausgerichteten Strategien werden von
einigen Bildungsakteuren auch defensive Strategien zur Erhaltung der Systemstabili-
tat verfolgt. So werden beispielsweise Innovationen nicht vorangetrieben bzw. nicht

unterstiitzt.*®

Kategorie Strategie, interne Experten

Eine strategische Ausrichtung von Bildungsaktivitdaten an der Unternehmenswert-
kette in Verbindung mit einem strategischen Kommunikationsprozess hilft Bil-
dungsabteilungen, in den Fokus von Unternehmensleitungen zu riicken und den
bisherigen Stellenwert von Bildungsabteilungen in den Unternehmen anzuheben.
Hierzu wird eine aktive und transparente Bildungsarbeit erforderlich, die verdeut-

licht, dass Bildungsakteure in der Lage sind, nicht nur reaktiv auf Bedarfe zu reagie-

66 Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 6, E.E., Zitat 2.
Vgl. ebd., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 2, E.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 9, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 2, E.E., Zitat 4.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 10, Zitat 2.
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ren, sondern sich aktiv an der Entwicklung von Strategien zu beteiligen, die zu-
kunftsweisende Formen von organisationalen Lern- und Wissensprozessen si-
chern.®” Die Vorgehensweise kann politische Entscheidungsprozesse auf Unter-
nehmensleitungsebene unterstiitzen.*® Von den internen Experten wird verdeut-

licht, dass nicht in allen Unternehmen derselbe Weg gegangen wird.*”

Eine Annaherung von Bildungsabteilungen an die Unternehmensleitung kann auch
Uber alternative Strategien erfolgen. Die Ankopplung von Bildungsabteilungen an
die Personalentwicklungsabteilungen dient als probate Strategie. Zu berlicksichti-
gen ist, dass Personalentwicklungsabteilungen in Unternehmen unterschiedliche

Ziele verfolgen und sich teilweise in einer strategischen Neuausrichtung befinden.*®

Als Strategie, die Akzeptanz von innovativen Bildungslésungen innerhalb der Unter-
nehmen zu erhéhen, wird fiir Bildungsabteilungen das Betreiben von Werbung®’

und Marketing®® positiv beurteilt.

Die internen Experten beschreiben die Strategien von Bildungsabteilungen in der
Mehrheit als offensiv und an den Unternehmenszielen ausgerichtet.®® Die Strate-
gien koénnen sich innerhalb von Unternehmen unterschiedlich darstellen. So wird
beispielsweise in Bezug auf Veranderungsstrategien auf die Relevanz des commit-
ment der Unternehmensleitung verwiesen. Veranderungsstrategien werden in dem
Zusammenhang von Bildungsabteilungen reaktiv gestaltet.”” In anderen Unterneh-
men werden sie aktiv eingeleitet um das commitment der Unternehmensleitung zu

erhalten.

Eine die Dynamik von Veranderungen aufgreifende Strategie ist die Gestaltung von

(Selbst-)Darstellungen, die in der Fremdinterpretation positive Auslegung finden.®”*
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Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 19, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 12, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 17, |.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 15, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
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Bildungsakteure sind gefordert, Expertise, Reputation und Autoritat gegenliber

mdichtigeren Akteuren zu verdeutlichen.””

Ergebnisvergleich Kategorie Strategie

Die strategische Ausrichtung der Bildungsstrategie an Unternehmensstrategie und
Unternehmenszielen wird von beiden Expertengruppen als relevanter Faktor fir die
Entwicklung von Bildungsdienstleistungen im Rahmen einer Lernenden Organisation
gesehen. Eine enge Ausrichtung von Bildungsdienstleistungen an die Unterneh-
menswertschopfungskette erhdht die Akzeptanz auf Seiten der Unternehmenslei-
tung und ermoglicht eine Anndherung von Bildungsabteilungen an sie. Die externen
und internen Experten berichten, dass eine solche Vorgehensweise nicht in allen
Unternehmen moglich ist, da starre Strukturvorgaben Strategieprozesse regeln und

den Aufbau neuer Kommunikationswege verhindern oder behindern.

Die internen Experten bemerken, dass die Anndherung an die Unternehmenslei-
tung, durch die Ankopplung von Bildungsabteilungen an die Personalentwicklungs-
abteilungen erfolgen kann. Mit der Strategie wird ein indirekter Weg gewahlt, den
Kommunikationskanal zur Unternehmensleitung auszubauen, basierend auf der
Annahme, dass Personalentwicklungsabteilungen einen engeren Kontakt zum top-

management pflegen.

Die strategische Platzierung von Lern- und Wissensprozessen im Sinne einer Ler-
nenden Organisation erscheint den externen und internen Experten als angemesse-
nes Mittel, Bildungsabteilungen im Unternehmenskontext starker zu positionieren.
Die Fokussierung auf Wissensmanagement stellt hierfir in zahlreichen Unterneh-
men eine Ausgangslage dar, da das Thema nicht besetzt wird oder haufig Unklarheit
dariiber herrscht, wo es verantwortlich im Unternehmen angesiedelt ist. Die Beset-
zung des Prozesses, inklusive einer verantwortlichen Position, konnte den Aufbau
eines Erfolgsmodells fiir Bildungsabteilungen darstellen, dessen Relevanz von den

externen Experten beschrieben wird.

672 Vgl. Ubersicht 9, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
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Beide Expertengruppen betonen, dass mit der Platzierung von Lern —und Wissens-
prozessen die Strategie von Bildungsabteilungen verbunden sein sollte, (Selbst-)
Darstellungen mit dem Ziel zu entwickeln, sie von der Unternehmensleitung und
den anderen Abteilungen positiv interpretieren zu lassen. Unterstiitzung findet die
Vorgehensweise durch ein begleitendes Bildungsmarketing und den Einsatz addqua-

ter Werbung.

Die Ausfiihrungen der externen und internen Experten beschreiben einen iberwie-
genden Einsatz offensiver Strategien durch Bildungsabteilungen, die auf soziale
Veranderungsprozesse ausgerichtet sind. Die externen Experten merken an, dass in
einigen Unternehmen defensive Strategien von Bildungsabteilungen verwendet

werden, um Innovations- und Wandlungsprozesse zu verhindern bzw. zu behindern.

Die externen Experten weisen auf die Bedeutung einer mikropolitischen Durchset-
zungsstrategie fiir Bildungsakteure hin. Sie erfordert strategische und systemische

Unternehmenskenntnisse.

Eine mogliche Gefahr fiir Bildungsabteilungen wird von den externen Experten darin
gesehen, dass strategisch durchsetzungsstarke Bildungsakteure innerhalb des Un-
ternehmens auf Positionen zu wechseln versuchen, die aus Sicht der Unterneh-

mensleitung bedeutsamer sind.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Strategie

Die starkere Ausrichtung der Bildungsstrategie an den Unternehmenszielen ermog-
licht es Bildungsabteilungen, ein akzeptierter Handlungspartner bei der Umsetzung
von Unternehmensstrategien zu werden. Mit der Perspektive riickt die Anbindung
von Bildungsdienstleistungen an die Unternehmenswertschopfungskette in den
Vordergrund. Damit verbunden wird der Messbarkeit von Erfolgsfaktoren erhohte
Aufmerksamkeit zuteil. Solche Ergebnisse kdnnen wiederum von der Unterneh-

mensleitung als strategische Entscheidungsgrundlage aufgegriffen werden.

Die Ankopplung von Bildungsabteilungen an die Personalentwicklung stellt eine
angepasste Strategie im Rahmen der Zielerreichung Anndherung an die Unterneh-
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mensleitung dar. Da ein direkter Weg aufgrund von Strukturvorgaben nicht immer
moglich ist, wenden Bildungsakteure im Spielverlauf flexible Strategien an, die es
ihnen ermdglichen, das Ziel auch auf Basis unterschiedlicher Spielsituationen zu
erreichen. Die Erfolgswahrscheinlichkeit wird durch eine reflexive, strategische und

systemische Denkweise von Bildungsakteuren erhéht.

Die Positionierung innovativer betrieblicher Bildungsdienstleistungen wird durch
eine Anndherung an die Unternehmensleitung geférdert. Einer Positionierung von
Wissensmanagement durch Bildungsabteilungen, als eingeleiteter strategischer

Prozess, kann von Seiten des Systems ein erhdhtes Vertrauen ausldsen.

Erfolgreiche Strategien bedlirfen einer erfolgreichen Darstellung. Das fordert von
den Bildungsakteuren, die genutzten Strategien so zu prasentieren, dass sie von
anderen Akteuren positiv interpretiert werden. (Selbst-) Darstellungen kdnnen Un-
terstitzung durch Marketingstrategien und WerbemaBnahmen erfahren. Die An-
sprache der Zielgruppen ist den jeweiligen Aktivitaten anzupassen, um im Rahmen

der Fremdinterpretation positive Resonanz zu erlangen.

Eine solche offensiv orientierte Vorgehensweise der Bildungsakteure bedarf der
Bereitschaft, das strategische Verhalten an sich dndernde Situationen anzupassen.
Das managen von Innovations- und change-Prozessen, kann mit strategischen Ver-

haltensveranderungen einher gehen.

Die von den externen Experten aufgefiihrte Bildungsstrategie kann der Verande-
rungsstrategie zugeordnet werden. Die Bildungsstrategie stof3t organisationale
Lernprozesse an, die messbare Veranderungen zur Ausgangssituation aufweisen.
Ziel ist es, soziale Innovationen zu steuern, die das Handlungssystem von Akteuren

und organisationale Strukturen verandern.

Die von einem externen Experten beschriebene mikropolitische Durchsetzungsstra-
tegie findet in Machtspielen ihre Wirksamkeit. Bildungsakteure, die die politische
Strategie verfolgen, beriihren sowohl die formale als auch die informelle Organisa-
tionsebene. Auf formaler Ebene werden Hierarchien beachtet, auf informeller Ebe-
ne Netzwerke aktiviert, die analog der Veranderungsstrategie die Veranderung des
Handlungssystems von Akteuren und Strukturen des Unternehmens unterstiitzen.
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In Machtspielen kénnen unterschiedliche Machstrategien Anwendung finden. Die
von den internen Experten angefiihrte Kommunikationsstrategie verlangt die Refle-
xivitat von Bildungsakteuren und die Kompetenz derselben, die neuen Erkenntnisse

umzusetzen.

6.11 Empirische Auswertung Kategorie System

Kategorie System, externe Experten

Von den externen Experten wird das System Organisation von Bildungsabteilungen
und Fachabteilungen als Unternehmen begriffen, das sich an der klassischen Wert-
schopfungskette Einkauf, Produktion und Vertrieb ausrichtet. Ursachlich hierfiir sind
die in den Bereichen messbaren Faktoren.®” Von dem Verstdndnis wird die Unter-
nehmensstruktur gepragt und davon abhangig das Selbstverstandnis und der Stel-
lenwert von Bildungsabteilungen innerhalb von Organisationen. Das Selbstver-
standnis und der Stellenwert von Bildungsabteilungen werden von den externen
Experten als gering eingestuft. Vorrangig wird hierzu angemerkt, dass Bildungsab-
teilungen zum einen zu weit von der Wertschopfungskette der Unternehmen ent-
fernt sind®”*, zum anderen deutlich hinter dem Stellenwert von Personalentwick-
lungsabteilungen stehen.®” Als schwierig wird die Einschitzung des Wertes von Bil-
dung®® und die Messbarkeit von Bildung benannt.®”” Darauf basierend ergeben sich
fur die Bildungsabteilungen Probleme neue Geschiftsmodelle zu entwickeln.®”®
Hauptsachliches Beurteilungskriterium ist der Kostenfaktor. Aufgrund von fehlen-
den messbaren Indikatoren kann es aber nur Annahmen (iber den angestrebten
monetaren Ertrag und andere Faktoren, wie z. B. Umsetzung und Nachhaltigkeit in
Arbeitsprozessen geben. Demgegeniiber steht die Einschatzung, das Bildungsabtei-
lungen Ausloser fir einen Wettbewerbsvorteil sein kdnnen, wenn es ihnen gelingt,

Lern- und Wissensprozesse so zu gestalten, dass sie sowohl individuelle als auch

673 Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1, Unternehmen 5,
E.E., Zitat 2.

673 Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 6, E.E. Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 2, E.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 9, E.E., Zitat 2.
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kollektive Lernprozesse ausldésen und in einer verbesserten Alternative zur Aus-
gangssituation im Sinne einer Lernenden Organisation miinden.®”” Der Vorgang ist
mit einer Perspektivenerweiterung und Neupositionierung der Bildungsabteilungen
verbunden. Die bisher vorrangig auf die Gestaltung von (Standard-) Lernprozessen
ausgerichteten Bildungsabteilungen missen sich nun auf die Entwicklung bedarfs-

gerechter Lern- und Wissensmanagementprozesse konzentrieren.

Die Verantwortlichkeiten fir das organisationale Wissensmanagement wird von den
externen Experten aus technischer Perspektive insbesondere den IT-Abteilungen®®
und den Vertrieb®" zugeschrieben, in denen die zeitkritische Wissensvermittlung
einen unmittelbaren und messbaren Wettbewerbsvorteil erzeugen kann. Diesbe-
zlglich sind jedoch auch Veranderungen spiirbar, die die Gestaltung von Wissens-
managementprozessen starker in die Verantwortung von Bildungsabteilungen le-
gen.*” Sie sind aufgefordert, die Prozesse abteilungsiibergreifend zu organisieren
und um die soziale Komponente zu erweitern. Das kann sowohl eine Starkung der
Stabsfunktion fiir Bildungsabteilungen bedeuten® als auch die stirkere Integration
von Bildung in Linienabteilungen.®® Das commitment der Geschiftsleitung wird als

Voraussetzung gesehen. *®

Unterkategorie Systemisches Denken, externe Experten

Als systemisches Denken von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen in GrofBun-
ternehmen wird von den externen Experten der Wille, einen Beitrag zur Wertschop-
fung des Unternehmens zu leisten, benannt. Die Entscheidung hierzu wird in einem
damit verbundenen Wandel von bisherigen Denkmustern von Bildungsverantwortli-
chen und Fachvorgesetzten gesehen. Zur Umsetzung ist eine starkere Zusammenar-

beit der Bildungsabteilungen mit der Personalentwicklung und auch mit der Organi-

679 Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 2, E.E., Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 6, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 6, E.E. Zitat 3.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 7, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 2, E.E., Zitat 4.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 8, E.E., Zitat 2.
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sationsentwicklung notwendig.®® Dabei sollten Bildungsabteilungen verstarkt das
Thema Wissensmanagement als Ressource gestalten und als Thema besetzen, das

einen Wertschopfungsbeitrag fiir das Unternehmen leisten kann.

Unterkategorie Kultur, externe Experten

Die Unternehmenskultur wird von den externen Experten als entscheidend fiir die
Ausbildung des Selbstverstdndnisses von Weiterbildungsabteilungen empfunden.®®’
In vielen Unternehmen wirkt sich die Unternehmenskultur in Bezug auf Bildung

riickstandig und innovationshemmend aus.*®

Das kulturelle Selbstverstandnis der Bildungsabteilungen in GroBunternehmen wird
Uberwiegend negativ dargestellt. Es scheint von Nicht-Entscheidungen®’ und Nicht-
Teilen-Wollen von Wissen®® geprégt zu sein. Dariiber hinaus wird eine niedrige In-
novationskultur gesehen, die sowohl den Bildungsabteilungen als auch den Fachab-
teilungen zugeschrieben wird.*”®' Die Wahrnehmung besteht darin, dass Fachabtei-
lungen Stellen oft aus rein fachlichen Griinden mit Personen besetzen, die keinen
oder nur einen geringen Bezug zu den Themen Bildung und Personalentwicklung
haben. Die Folge: eine innovative Zusammenarbeit mit Bildungsabteilungen wird
behindert. Verstarkt wird der Aspekt durch die Gberwiegend technische Ausrichtung
der Unternehmen®?, wodurch nach wie vor Produktinnovationen in den Vorder-
grund gestellt werden. Des Weiteren wird die Bildungskultur deutscher Unterneh-
men im Vergleich zu der in Unternehmen anderer Lander durch Regelungen und

693

Zertifizierungen gepragt™, was die Entwicklung innovativer Handlungsweisen er-

schwert.

Konsens besteht dariiber, dass das Sprechen einer gemeinsamen Sprache und damit

einhergehend ein besseres gegenseitiges Verstandnis die Zusammenarbeit von Bil-

686 Vgl. Ubersicht 10a, Unternehmen 7, E.E., Zitat. 1.

Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 8, E.E. Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b., Unternehmen 8, E.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 4, E.E. Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
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dungsabteilungen und Fachabteilungen, aber auch eine Zusammenarbeit der Bil-
dungsabteilungen mit anderen Linienabteilungen, deutlich verbessern kann. Ange-
schoben und unterstiitzt werden kann der Prozess durch die Unternehmensleitung,

die die Art des Umgangs vorleben sollte.®

Kategorie System, interne Experten

Hinsichtlich des Systems Organisation ist bei den internen Experten eine deutliche
Konzentration auf das Segment der Umwelt und des Marktes erkennbar. Handlun-
gen, die im System Unternehmen durchgefiihrt werden, sind auf Gewinnmaximie-
rung ausgerichtet. Dabei wird ein deutlicher Branchenbezug®” hergestellt, der

Auswirkungen auf die interne Entwicklung von Bildungsarbeit zu haben scheint.®®

Das In-Kontakt-Treten mit der Umwelt erhdht die Komplexitat der individuellen und

kollektiven Unternehmensprozesse. Die Notwendigkeit einer abteilungstibergrei-

fenden Zusammenarbeit wird protegiert.®”’

Ein weiterer Faktor, der starke Auswirkungen auf unternehmensinterne Strukturen

und Prozesse und damit auf Handlungen auslibt, liegt in der Fusion von Unterneh-

men. *%

Die Einschatzung des Stellenwertes und die Wahrnehmung des Selbstverstandnisses
von Bildungsabteilungen bei den internen Experten sind positiv. Dieser Eindruck der

Wertschatzung von Bildungsabteilungen wird insbesondere durch eine enge Zu-

699 / 700

sammenarbeit mit der Unternehmensleitung gepragt. Dariber hinaus

kommt der technologischen Seite eine hohe Bedeutung zu. In Unternehmen, die
eine starke technologisch ausgerichtete Unternehmenskultur haben, wirkt dieselbe

auch auf die Bildungsarbeit.”** / 7%

694 Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 10, E.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 16, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 14, L.E., Zitat 1 und Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 17, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
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Unterkategorie Systemisches Denken, interne Experten

Aus der Perspektive der internen Experten erhalt die technische Komponente im
Bereich der Bildungsarbeit Bedeutung, wenn sie die als Teil des Systems unterstiitzt.
Dabei wird vordergriindig an Lernplattformen, Wissensmanagementsysteme, We-
bumgebungen und (virtuelle) Kommunikationsumgebungen gedacht. " /" Technik
kann als Ausloser flir Veranderungsprozesse dienen. In dem Zusammenhang erwei-
tert sich die Sichtweise auf die technische Produktpalette der Unternehmen. Die
Produktinnovation fiihrt zum Perspektivenwechsel, der soziale Innovationen und

Prozessinnovationen integriert.””

Unterkategorie Kultur, interne Experten

Die Unternehmenskultur hat Auswirkungen auf unterschiedliche Handlungssyste-
me. Die Experten nehmen in Bezug auf Bildungsarbeit Kulturunterschiede wahr, je

nachdem, ob es sich um akademisch gepragte Unternehmen’®

, technisch gepragte
Unternehmen’ oder nicht-akademisch geprigte Unternehmen handelt.”” In aka-
demisch gepragten Unternehmen wird die Kompetenz des selbstgesteuerten Ler-
nens bei den Mitarbeiterlnnen als hoher wahrgenommen als in Unternehmen mit
niedrigem Akademikeranteil. Die Starke der technisch ausgerichteten Unternehmen

liegt in der Produktinnovation. Soziale Innovationen und Prozessinnovationen tre-

ten dahinter zuruck.

Das kulturelle Selbstverstandnis von Bildungsabteilungen ist kritisch gepragt. Verba-

709

lisierte Wahrnehmungen wie fehlerintolerante Kultur'®, konservative Kultur’*® und

riickstdndige Kultur’** werden in einen negativen Kontext integriert.

702

Vgl. Ubersicht 10, Unternehmen 15, I.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 10a, Unternehmen 17, L.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10a, Unternehmen 13, L.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10a, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 16, I.E., Zitat 2.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 10b, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
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Dariber hinaus werden Bereichskulturen gesehen, die die innovativen betrieblichen
Bildungsangebote beeintrachtigen. Es wird jedoch auch angemerkt, dass sich daraus
eine Herausforderung fiir die Bildungsabteilung ergibt, unterschiedliche Bereiche
starker zu vernetzen, um Barrieren abzubauen und damit die Unternehmenskultur

zu verandern.

Ergebnisvergleich Kategorie System

In der Kategorie System kommen die Experten zu dem Ergebnis, dass die Bedeutung
der Ausrichtung von Bildungsarbeit an der Wertschopfungskette des Unterneh-
mens, gepragt durch die Anforderungen des Marktes und der Umwelt, wachst.

Die externen Experten sehen es als erforderlich an, messbare Indikatoren fir die
Bildungsarbeit zu entwickeln. Daraus resultieren erschwerte Bedingungen fir die
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle. Die internen Experten nehmen systemische
Auswirkungen auf die Bildungsarbeit durch die Dynamik und die Komplexitat der

Unternehmen wabhr.

Um Unternehmen zukunftsfahig zu gestalten ist es sinnvoll die Qualitat von Bil-
dungsarbeit zu steigern. Daflir wird eine starkere abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit anvisiert. Der Losungsweg wird auch von den externen Experten unter-
stltzt. Sowohl die Starkung von Stabsfunktionen als auch die starkere Integration

von Bildung in Linienabteilungen werden benannt.

Besondere Aufmerksamkeit erfahrt die Lernende Organisation. Gelingt es Bildungs-
abteilungen Lern- und Wissensprozesse zu gestalten und durchzufiihren die das
Individuum, das Kollektiv und das System einbeziehen, erfahren Unternehmen ei-
nen nachhaltigen Entwicklungsprozess. Die kontinuierliche Gestaltung des Prozes-
ses hilft Bildungsabteilungen sich starker innerhalb von Unternehmen zu positionie-

ren.

Bei wenigen Experten liegen Erfahrungen Gber Fusionen vor, die Unternehmens-

strukturen und Unternehmensbereiche verdndern und die Bildungsarbeit vor die
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Herausforderung stellen, sehr schnell Prozesse zu entwickeln, die Lernen, Wissen

und Integration verbinden.

Die Einschatzung des Stellenwerts und die Wahrnehmung des Selbstverstandnisses
von Bildungsabteilungen werden von den externen und den internen Experten un-
terschiedlich gesehen. Wahrend beide Qualitdaten von den externen Experten gering
eingeschatzt werden, werden sie von den internen Experten deutlich positiver be-

wertet.

Die externen Experten fordern eine starkere Ausrichtung von Bildungsarbeit an die
Wertschopfungskette des Unternehmens. Damit kann eine starkere Zusammenar-
beit mit der Personalentwicklung und Organisationsentwicklung verbunden sein

und / oder der gezielte Einsatz der Ressource Wissensmanagement.

Mit Veranderungsprozessen befasst sich die systemische Sichtweise der internen
Experten. Insbesondere die technischen Innovationen stehen in Unternehmen als
Ausloser von Veranderungsprozessen. Bildungsabteilungen kdnnen Veranderungs-

prozesse hinsichtlich sozialer Innovationen und Prozessinnovationen gestalten.

Die Ergebnisse der Unterkategorie Kultur zeigen, dass die Sichtweisen der externen
und internen Experten Schnittstellen aufweisen. So vertreten beide Gruppen die
Ansicht, dass die Unternehmenskultur Auswirkungen auf Handlungssysteme und

somit auf die Bildungsabteilungen und deren Arbeit hat.

Sowohl die externen als auch die internen Experten sehen das kulturelle Selbstver-
standnis von Bildungsabteilungen kritisch. Wahrend die externen Experten eine
Veranderung der Kultur insbesondere in der Entwicklung einer gemeinsamen Spra-
che mit den Fachabteilungen fordern, fihrt ein interner Experte pragnant auf, wie
seine Bildungsabteilung Bereichskulturen lber die Vernetzung von Fiihrungskraften

nachhaltig verandert.
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Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie System

Im Vergleich zu den theoretischen Ausfiihrungen zur Kategorie System wird deut-
lich, dass sowohl die externen als auch die internen Experten ein hohes Systemver-
standnis aufweisen. Die Umwelt und der Markt (Umwelt-Segment) werden als Ein-
flussfaktoren benannt, die auf unternehmensinterne Strukturen und Prozesse Ein-
fluss ausliben. Die Einflisse werden in ihrer Komplexitat gefiltert, zum einen durch
eine Ausrichtung an der Wertschopfungskette des Unternehmens, zum anderen
durch abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit. Mit der Vorgehensweise kénnen
sinnvolle Reduktionen vorgenommen werden. Die abteilungsiibergreifende Kom-
munikation ermdglicht eine (schnellere) Abstimmung dartber, welche Produkte und
Prozesse eine sinnvolle Alternative zur Ausgangssituation darstellen. Die Abstim-
mungsprozesse bedurfen eines individuellen, kollektiven und organisationalen Ver-

trauens, dessen Basis Kommunikation als Ursache und Wirkung ist.

Die Branchenzugehorigkeit nimmt Einfluss auf die Stabilitat und den sozialen und
organisationalen Wandel von Unternehmen. Unternehmen. die unter geringem
Druck stehen, sind auf die Erhaltung von Stabilitdt ausgerichtet, Unternehmen mit
hohem Druck zeigen eine starke Tendenz zu Verdanderungen. Davon betroffen ist die
Bildungsarbeit, die Lern- und Wissensprozesse im Rahmen einer Lernenden Organi-
sation arrangieren soll. Die Prozesse sind nicht unabhangig von Personal- und Orga-
nisationsentwicklung zu betrachten. Gleichzeitig sollen sie helfen die Unterneh-
mensstabilitdt zu bewahren. Aus systemischer Denkweise bietet dazu die Ressource
Wissen ein bereits vorliegendes, dennoch oft nicht bearbeitetes Mittel. Die Gestal-
tung und Steuerung von Wissensmanagementprozessen kann die Positionierung
von Bildungsabteilungen fordern. Gegenwartiges Wissen hat fiir die Gestaltung der
Unternehmenszukunft eine hohe Relevanz. Das Initiieren derselben anhand von
Reflexionsprozessen unterstiitzt den Wissensmanagementprozess: einerseits hilft
sie das Wissen zu reduzieren, andererseits bietet sie die Moglichkeit, die Komplexi-
tat bestimmter zukunftsrelevanter Wissensthemen zu steigern. Darin inbegriffen
sind auch Themen, die die Bildungsabteilungen selbst betreffen. Die Darstellung von
Ergebnissen aus Reflexionsprozessen, im Rahmen von (Selbst-)Darstellungen, ist ein

Weg, das Image innerhalb von Unternehmen auszubauen.
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Dass die Unternehmenskultur das politische und kulturelle Konstrukt eines Unter-
nehmens darstellt, das in die Abteilungen hineinwirkt und sich auf deren kulturelles
Selbstverstandnis auswirkt, wird von beiden Expertengruppen bestatigt. Hier
kommt eine negative Sichtweise zum Ausdruck, in der die Kultur als Riickzugsraum
und Schutzraum dient, aber Innovationen entgegensteht. Insbesondere die nicht-

entscheidenden Entscheidungspramissen unterstitzten den Eindruck.

Der Wandel von Organisationskultur wird nicht ausschlie8lich durch einen gesell-
schaftlichen Wertewandel und somit durch Umwelteinfliisse ausgeldst. Interne
Lern- und Wissensmanagementprozesse stofen denselben ebenfalls an. Das wird

am Beispiel des Vernetzungsangebotes fiir Flihrungskrafte verdeutlicht.

Mit der Vernetzung der Systemkultur durch Lern- und Wissensprozesse entwickelt

sich eine gestarkte Kultur flr Lern- und Wissensmanagementprozesse.

6.12 Empirische Auswertung Kategorie Veranderung

Kategorie Veranderung, externe Experten

Von Veranderungen, die Unternehmen betreffen, sind die Bereiche Kultur, Prozess,
Mensch und Technik betroffen.”* Sie 16sen sozialen Wandel und / oder technischen
Wandel aus. Bildungsabteilungen, die Veranderungsprozesse initiieren, miissen so-
ziale Prozesse und technische Innovationen beriicksichtigen und gegebenenfalls

zusammenfihren.

Die Gestaltung innovativer betrieblicher Lern- und Wissensprozesse kann eine Ver-
anderung der Unternehmenskultur zur Folge haben. Die Unternehmenskultur wie-
derum hat Einfluss auf die Gestaltung von Lern- und Wissensprozessen. Obwohl sich
Lern- und Wissensprozesse von Unternehmen zu Unternehmen sehr spezifisch ge-
stalten, wird ein unternehmensiibergreifender Trend beobachtet: das individuelle
und kollektive Lernen unterliegt einem Veradnderungsprozess.”” Das hat zur Folge,

dass Lernprozesse den Unternehmensbediirfnissen unter Berlicksichtigung von

12 Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 9, E.E., Zitat 1.

713 Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 5, E.E., Zitat 1.
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Umweltfaktoren anzupassen sind. Daran kann eine Anderung der Bildungsstrategie
gekoppelt sein.”** Ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Verdnderung sozialer Unter-
nehmensprozesse ist, ob die Mitarbeiterlnnen durch Lern- und Wissensprozesse

dazu bewegt werden ihr Verhalten nachhaltig zu verindern.””

Um sozialen Wandel in Unternehmen zu gestalten, werden haufig technische Inno-
vationen initiiert. Gerade in den auf Produktinnovationen ausgerichteten Unter-
nehmen erhalten technische Innovationen eine hohe Akzeptanz. Die sich aus diesen
technischen Erfordernissen ergebenden Verhaltensanderungen von Akteuren, legi-

timieren den sozialen Wandel.”*®

Die Chance, die sich hieraus fir Bildungsabteilungen ergibt, wird in der Gestaltung
und Steuerung von Lern- und Wissensprozessen vermutet, die soziale Verande-
rungsprozesse wertschépfend unterstiitzen und begleiten.””” Damit verbunden ist
eine Auseinandersetzung mit sich ergebenden Widerstanden, die sich oft aus der

bisher gelebten Kultur ergeben.”*®

Kategorie Veranderung, interne Experten

Veranderungen in Unternehmen werden von den internen Experten vorrangig als

soziale Veranderungsprozesse und technische Innovationen verstanden.

Die oben beschriebene, in vielen Unternehmen angestrebte Anndherung von Bil-
dungsarbeit an die Personalentwicklung beinhaltet eine indirekte Perspektive der
Anndherung von Bildungsarbeit an Organisationsentwicklung. Organisationsent-
wicklungsprozesse sind Veranderungsprozesse, die in der vorliegenden Untersu-
chung von Bildungsabteilungen beeinflusst werden.” Dies geschieht vorrangig

durch die Initilerung neuer Lern- und Wissensarrangements mit zunehmend organi-

714 Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 9, E.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 1, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 10, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 8, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
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sationaler Bedeutung.”” Der angestrebte Lernerfolg und Wissenszuwachs wird zum
sozialen Erfolg, wenn eine nachhaltige, wertschopfungssteigernde Verhaltensver-
anderung der Unternehmensmitarbeiterinnen am Arbeitsplatz umgesetzt werden
kann. Davon betroffen ist auch die Uberpriifung und Modifikation des eigenen Ver-

haltens von Bildungsakteuren.””

Einen haufigen Ausloser fiir soziale Veranderungsprozesse stellen technische Inno-

vationen dar.”?

Mit der Unterstiitzung von Produktinnovationen durch Prozessinno-
vationen seitens der Bildungsabteilungen erfolgt ein moglicher Perspektivenwech-
sel. Werden origindre Prozessinnovationen als add on von Produktinnovationen

2 wird eine zunehmende Ubernahmetendenz

durch die Fachabteilungen gestaltet
von Beratungs- und Steuerungsleistungen hinsichtlich Prozessinnovationen durch
Bildungsabteilungen protegiert.”* Die Vorgehensweise bedarf, so die interne Exper-
tenexpertise, der Unterstiitzung der Unternehmensleitung’ und hilft Widerstan-

den, die sich im Prozessverlauf ergeben, couragiert entgegenzutreten.””

Ergebnisvergleich Kategorie Veranderung

Die die Kategorie Veranderung betreffenden Aussagen beider Expertengruppen
stimmen vielfach in den Aussagen (iberein. Beide Gruppen konstatieren, dass we-
sentliche VeranderungsgrofRen in Unternehmen in der Gestaltung sozialer Prozesse
und technischer Innovationen liegen. Die Veranderung sozialer Prozesse ist an Ver-
haltensveranderungen von Akteuren gebunden. In vielen Unternehmen dienen
technische Innovationen als Ausldser fiir sozialen Wandel. Sie legitimieren eine Dy-
namik bei der Erprobung neuer Verhaltensweisen und bei der nachhaltigen Umset-

zung derselben in Routineprozesse.

720 Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 16, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 13, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 14. I.E., Zitat 2.
Vgl. ebd., Zitat 3.

Vgl. Ubersicht 11, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
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Bildungsabteilungen kénnen den organisationalen Wandel unterstiitzten. Sowohl
die externen als auch die internen Experten sehen die Chance, Organisationsent-
wicklungsprozesse mit formalen und informellen Lern- und Wissensarrangements
voranzutreiben. Ein moglicher Ansatzpunkt wird in der Ausrichtung von innovativen
Bildungslosungen gesehen, die an wertschdpfende technische Innovationen ge-
kniipft sind. Damit verbunden kann ein Anstieg von Prozessberatung durch Bil-

dungsakteure in Fachabteilungen sein.

Die Gestaltung von Veranderungsprozessen beinhaltet den Umgang mit Widerstan-
den. Die Machtposition innerhalb des Unternehmens und die Reflexionsfahigkeit in
Bezug auf soziale und technische Wandlungsprozesse sind nach Auffassung der in-

ternen Experten dazu geeignet, Widerstande aufzuldsen.

Interpretation der Ergebnisse und Theorie—Praxis-Abgleich Kategorie Veranderung

Die Gestaltung von Veranderungsprozessen durch Bildungsakteure ist mit einer
Ausweitung des Handlungssystems verbunden. Eine erweiterte Ubernahme von
Verantwortung fir Prozesssteuerung liber Abteilungsgrenzen hinweg bedeutet zu-
nachst, dass Bildungsakteure bekannte Rollenzuweisungen liberschreiten. Die Mog-
lichkeit besteht im Rahmen eines Spiels, in dem das eigene Personal- und Hand-
lungssystem entwickelt und darauf ausgerichtet wird, organisationale Personal-und
Entwicklungsprozesse zu unterstiitzen. Wird fiir das Unternehmen mit dieser Vor-
gehensweise Erfolg erzielt, ist eine Integration derselben in das Metaspiel wahr-

scheinlich.

Mit dem Verlauf von Veranderungsprozessen kann eine organisationale Verande-
rung von Machtverhaltnissen verbunden sein. Dass eine aktive, abteilungsiibergrei-
fende Gestaltung von sozialen Verdanderungsprozessen durch Bildungsakteure die
Machtposition von Bildungsabteilungen erhéht, wird in diesem Zusammenhang
angenommen. Das ist der Fall, wenn es den Bildungsabteilungen gelingt, andere
Handlungssysteme, insbesondere Fachabteilungen, zu aktivieren und zu befahigen,
mit Anderungsprozessen, die {iber technische Innovationen hinausgehen, umzuge-

hen.
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In gemeinsamen Reflexionsprozessen sind auch Widerstande zu thematisieren. Wi-
derstande sind selten Selbstzweck; sie verdienen es, auf die Berechtigung der ihnen

zugrundeliegenden Einwande untersucht zu werden.

6.13 Zusammenfassende und interpretierende Darstellung der wesentlichen Er-

gebnisse aus der Inhaltsanalyse

Als Basis fiur die Zusammenfassung und Interpretation der wesentlichen Ergebnisse
der Inhaltsanalyse dienen die aus der Theorie entwickelten Kategorien und ihre

empirischen Auspragungen aus Sicht der externen und internen PraktikerInnen (Ex-
perten). Eine ausfihrliche und unkommentierte Darstellung findet sich als tabellari-

sche Ubersicht im Anhang.

Handlungen von Akteuren auf mikropolitischer Ebene sind in Organisationen auf die
Machterweiterung des Einzelnen und/oder des Kollektivs ausgerichtet. Um Aus-
gangssituationen zu verandern folgen Akteure i.d.R. zwei Strategien: Einerseits wird
die Systemrationalitat vorrangig auf der kollektiven Ebene durchbrochen, indem der
Organisationslogik zuwidergehandelt wird, andererseits erhoht auf der individuellen
Ebene der Aufbau von Vertrauen zu anderen handelnden Personen die Macht und
das Handlungspotenzial des hinsichtlich der Vertrauensbildung agierenden Akteurs.

Sein Machtgewinn wird an der Erhéhung seiner Entscheidungsbefugnis gemessen.

Sowohl die externen als auch die internen Experten beschreiben groRe Ubereinst-
immungen der Praxis und Theorie bezliglich der Handlungsweisen von Bildungsak-
teuren. In einem meist unreflektierten Rahmen richtet sich die Sichtweise von Bil-
dungsabteilungen auf das Kollektiv und den ihn zugehorigen handelnden Individu-
en. Es gilt unterschiedliche Abteilungen und Personen zu akquirieren, fiir die und
mit denen innovative Bildungsprozesse gestaltet und gesteuert werden. Dabei wird
der Netzwerkarbeit eine steigende Bedeutung zugemessen. Die Netzwerkarbeit
durchbricht auf der einen Seite die Organisationslogik, da sie Akteure aus unter-
schiedlichen Kollektiven zusammenfiihrt und damit die Systemstruktur — punktuell —
verandert. Auf der anderen Seite werden in Netzwerken haufig komplexe Themen
bearbeitet, deren Unsicherheitsabsorption auf die Ausbildung von Vertrauen zwi-

schen Individuen - auf formaler und informeller Ebene - angewiesen ist.
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Das Agieren in Handlungssystemen, die sich in Organisationen als strukturierte Spie-
le darstellen fordern von Akteuren die Fahigkeit, Interaktionen mit unterschiedli-
chen Partnerlnnen zu fihren. Von den Experten wird festgestellt, dass Bildungsak-
teure Interaktionsprozesse gestalten, die die Reputation von Bildungsabteilungen
innerhalb von Unternehmen erh6hen. Diese Vorgehensweise ist strategisch: Orga-
nisationale Interaktionen sind politisch, sie umfassen Macht-und Tauschprozesse,
die den Austausch von Ressourcen, insbesondere in Form von Verhaltensweisen
beinhalten. Die Verhaltensweisen von Akteuren bestimmen wiederum die organisa-
tionale Stabilitdt bzw. die organisationale Veranderungsbereitschaft. Bildungsabtei-
lungen die ihr Handlungssystem und somit ihre Machtposition in Unternehmen er-
weitern wollen sind darauf angewiesen, dass ihre individuellen Akteure ihr Reper-

toire von Verhaltensweisen, in einem Reflexionsprozess, erweitern und erneuern.

Dieser und anderen Innovationen ist gemeinsam, dass die Gestaltung der zukunfti-
gen Gegenwart in der gegenwartigen Zukunft stattfindet und somit von einer hohen
Unsicherheit bestimmt ist. Dieser Zustand bietet fur Bildungsabteilungen jedoch die
Chance, sich innerhalb von Unternehmen zu profilieren, da sie durch ihr originares
Aufgabenfeld in Form von Gestaltung (organisationaler) Lern- und Wissensprozesse
Uber umfangreiche Erfahrungen hinsichtlich des Managements von Ungewissheit

verfligen.

Die Darstellung dieser Kompetenz von Bildungsabteilungen gegentiber Kunden und
der Unternehmensleitung schafft wiederum Vertrauen gegentiber den Bildungsak-
teuren. Das Vertrauen wird haufig mit der Zuteilung zusatzlicher Ressourcen be-
lohnt, die es Bildungsabteilungen ermoglichen, an weiteren Machtspielen teilzu-
nehmen. Bildungsabteilungen setzen dabei liberwiegend auf kooperative Macht-
spiele. Die Realisierung gemeinsamer Vorhaben und Zielvorgaben z. B. mit Fachab-
teilungen und Personalentwicklung - gebunden an eine Problemdefinition, die die
Losung des Problems an die Expertise der Bildungsabteilungen koppelt - starkt die

Machtposition von Bildungsakteuren.

Generell schatzen die Experten den Aufbau von Vertrauen durch Bildungsakteure
gegenlber Stabs- und Linienabteilungen als eine Machtquelle fiir Bildungsabteilun-

gen ein. Mit der Erstellung einer Vertrauensbasis gelingt es Bildungsakteuren zu-
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nehmend, Aufgaben von Personal- und Organisationsentwicklung zu (ibernehmen,
die iber die originare Funktion der Entwicklung und Durchfliihrung von Lernarran-
gements durch Bildungsabteilungen hinausgehen. Mit der einhergehenden Auswei-
tung des Handlungsfeldes steigt i. d. R. auch die Akzeptanz der Fachabteilungen
gegenlber den Bildungsabteilungen. Die sich daraus ergebende Konsequenz miin-

det in der Erhéhung der Entscheidungsbefugnis von Bildungsabteilungen.

Mit der Durchsetzung eigener Interessen in organisationalen Ungewissheitszonen
betreiben Bildungsakteure Mikropolitik. Fur die Gestaltung und Umsetzung innova-
tiver Lern- und Wissensarrangements ist das mikropolitische Handeln von Bildungs-
abteilungen von besonderer Bedeutung. In unterschiedlichen organisationalen Spie-
len kann der Wertschopfungsbeitrag von Bildung politisch untermauert und mit
Hilfe konkreter Lern- und Wissensarrangements aufgezeigt werden. Die Experten
benennen Wissensmanagement in diesem Zusammenhang als das Vehikel, dass
Bildungsabteilungen die Mdglichkeit gewahrt, die Entwicklung vom politisch reaktiv
agierenden Bildungsdienstleister zum politisch aktiv agierenden Businesspartner zu
vollziehen. In vielen Unternehmen wird das Thema Wissensmanagement aus einer
rein technologischen Perspektive betrachtet. Fiir eine nachhaltige Etablierung des
organisationalen Wissensmanagements ist jedoch der Einbezug sozialer Faktoren
maRgeblich. Die Definition und Thematisierung dieser sozialen Notwendigkeiten
durch Bildungsabteilungen und die geschickte Platzierung in vertikale und horizon-
tale Kommunikationskanale, bietet den Bildungsakteuren die Moglichkeit Bildungs-
probleme politisch so zu platzieren, dass sie an der Lésung der Probleme vorrangig

beteiligt sind.

Am Beispiel Wissensmanagement wird verdeutlicht, dass Bildungsabteilungen mit
der Etablierung der politischen Bedeutung des Themas , Wissensmanagement” mit
einer Ressourcenzuweisung seitens der Unternehmensleitung zur Bearbeitung des
Wissensmanagementprozesses rechnen konnen. Zugleich stellen das Wissen und
der Umgang mit Wissen in Unternehmen eine Ressource dar, die fir die Auswahl
und Gestaltung zukunftsrelevanter organisationaler Lernprozesse bedeutsam sind.
Bildungsabteilungen sind infolgedessen am sozialen Wandel in doppelter Hinsicht

beteiligt. Einerseits andert sich das eigene Handlungssystem durch Aufgabenerwei-
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terung und andererseits beeinflussen sie sozialen Wandel in Unternehmen, indem
sie Handlungssysteme durch innovative Lern- und Wissensarrangements verandern.
Die direkte Beteiligung von Bildungsabteilungen an organisationalen Entwicklungs-
prozessen hat sowohl Auswirkungen auf die Rolle der Bildungsakteure als auch auf
die Unternehmenskultur. Wenn an Bildungsakteure Anspriche als Gestalterlnnen
von (sozialen) Veranderungen und Innovationen gestellt werden erfahrt die Bil-

dungskultur in Unternehmen eine starker sozial strukturelle Relevanz.

Spiele bieten Akteuren die Mdglichkeit, Rollen zu erproben um den an sie gestellten
Anforderungen gerecht zu werden. Abweichungen von organisationalen Normen
werden in Spielen toleriert, die Teilnehmerlnnen kénnen neue Verhaltensweisen in
einem geschitzten Rahmen erproben. Sozialer Wandel kann als Spiel und das Spiel

als sozialer Wandel gelibt werden.

Spiele beruhen in Unternehmen nicht immer auf Freiwilligkeit. Unfreie Spiele haben
Auswirkungen auf die Akzeptanz des Spielverlaufs und auf die Spielergebnisse. Die
Teilnehmerinnen gehen haufiger in Widertand zur Spielleitung als in freien Spielen
bzw. die Spielleitung versucht den Widerstand durch erhohte Autoritat zu bekamp-
fen. Unfreie Spiele flieRen selten in das Metaspiel eines Unternehmens ein. Fir die
erfolgreiche Gestaltung mikropolitischer Spiele zwischen Bildungsabteilungen und
Fachabteilungen ist eine Definition von Spielen férderlich, die ein (relativ) ausgewo-

genes Machtverhaltnis zwischen den Akteuren erméglicht.

Die Spielverldufe werden von Strategien bestimmt, die das Handeln der Akteure
hinsichtlich der Zielerreichung lenken. Die in Kapitel 2 dieser Arbeit vorgestellten
Strategien unterstiitzen sowohl die individuelle Verhaltensveranderung als auch
den kollektiven Wandel. Mit der Ausweitung ihres Handlungssystems befassen sich
Bildungsabteilungen verstarkt mit Strategieentwicklung und Strategieumsetzung,
die ihnen eine erfolgreiche Teilnahme in neuen Spielfeldern ermoglichen. Die Exper-
ten sehen die Auseinandersetzung mit der Unternehmensstrategie und daraus ab-
leitend die Entwicklung von Bildungsstrategien als Notwendigkeit fiir Bildungsakteu-
re, um mikropolitisch die Durchsetzung der Bildungsstrategien inklusive ihrer Teil-

strategien (z. B. Qualifizierungsstrategie, E-Learning-Strategie) sichern zu kénnen.
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Lern- und Wissensprozesse sind fir das System Unternehmen jedoch nur zweck-
dienlich, wenn sie eine verbessertet Alternative zur Ausgangssituation darstellen.
Die Gestaltung und Steuerung von Wissensmanagement stellt sich als ein solcher
Prozess dar. Die Herausforderung fiir Bildungsabteilungen den Wissensmanage-
mentprozess abteilungsiibergreifend zu organisieren und um soziale Komponenten
zu erweitern, verstarkt den Wandel bisheriger Denkmuster von Bildungsabteilun-
gen. Ein rein strategisches oder rein systemisches Denken erweist sich flr diesen
Prozess als nicht hinreichend, die Interdependenz von strategischen und systemi-
schen Denken wird notwendig. Auf dieser Basis kann Wissensmanagement als Pro-
zess integriert werden, der die Komplexitdt des organisationalen Wissens reduziert
und somit wiederum Raum fiir die Steigerung von Komplexitat flr organisationales

Wissen schafft.

Die Vorgehensweise beruht auf Exklusion und Inklusion und ist typisch fiir Syste-
mentscheidungen. Alle Strukturen und Handlungssysteme von Unternehmen kon-
nen von Exklusion und Inklusion betroffen sein. Fiir Bildungsabteilungen und Fach-
abteilungen erhalten Exklusion und Inklusion eine besondere Relevanz, wenn Bil-
dungsprozesse eine Innovation darstellen, die die bisherige organisationale Bil-
dungskultur brechen. Bekannte Kultur- und Verhaltensmuster werden durch Lern-
und Wissensprozesse verletzt oder ersetzt (Exklusion), neue Kultur- und Verhal-

tensmuster werden inkludiert.

Verdanderungsprozesse in Organisationen beinhalten Veranderungen von Macht-
verhaltnissen. Gestaltet sich die Arbeit von Bildungsabteilungen bisher eher defen-
siv in Bezug auf Strategieentwicklung, Mikropolitik und changemanagement, so
erfahrt sie nach Expertenmeinung aktuell einen Umbruch. Die neue Offensive von
Bildungsabteilungen zeigt sich insbesondere in zwei Bereichen: Zum einen werden
innovative betriebliche Bildungsangebote arrangiert, die soziale Veranderungspro-
zesse wertschatzend und unterstiitzend initiieren und begleiten. Zum anderen er-
folgt eine Ubernahme von Beratungs- und Steuerungsleistungen hinsichtlich von
Prozessinnovationen, die sowohl die personale als auch organisationale Entwicklung

von Unternehmen zum Ziel haben.
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Welche Konsequenzen das fiir die zukiinftige Arbeit von Bildungsabteilungen mit
sich bringt und welche Uberschneidungen es zu den Handlungssystemen Personal-
entwicklung und Organisationsentwicklung gibt, wird im folgenden Kapitel be-

schrieben.
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7. Perspektiven-und kategorieniibergreifende empirische In-
terpretation der Ergebnisse anhand der Oberbegriffe Orga-

nisationsentwicklung und Personalentwicklung

Wurde in dem vorangegangenen Kapitel die Auswertung der Interviews anhand von
Codesequenzen aus drei Perspektiven (Theorie, externe und interne Experten)
durchgefliihrt mit dem Ziel, den Gegenstandsbereich zu strukturieren und empiri-
sche Ergebnisse innerhalb der Kategorien zu erhalten, erfolgt in diesem Kapitel eine
kategorienlibergreifende empirische Interpretation anhand der Oberbegriffe Orga-
nisationsentwicklung und Personalentwicklung mit dem Ziel, das Selbstverstandnis

der betrieblichen Praxis in prototypischen Modellen darzustellen.

[...] der Schlusspunkt der semantischen Analyse [besteht; Anmerk. d. Verf.] da-
rin, die untersuchungsrelevanten Begriffe mit beobachtbaren Sachverhalten
der Realitdt zu verkniipfen (Festlegung des empirischen Gehalts, empirische In-
terpretation der Begriffe). Mit anderen Worten: Es ist anzugeben, welche em-
pirische Bedeutung den Begriffen zukommen soll, welche konkreten empiri-
schen ,Gegenstande’ mit den sprachlichen Zeichen gemeint sein sollen. Je nach
dem Abstraktionsgrad der Begriffe kann deren empirische Interpretation ein
mehr oder weniger komplexer Vorgang sein.””’

Die empirische Interpretation untersucht die Begriffe, denen in der sequenziellen
Analyse von allen Akteuren eine auf den Gesamtuntersuchungsgegenstand bezoge-
ne Relevanz zu Teil wird. Die im Folgenden untersuchten Begriffe Organisations-
entwicklung und Personalentwicklung werden in einem kurzen theoretischen Dis-
kurs vorgestellt, um ihre semantische Giiltigkeit zu garantieren. Die untersuchten
Begriffe ergeben sich in vorliegender Arbeit aus der Sprache der Unternehmenspra-
xis und finden ihre Wertschépfung in derselben, , weil davon ausgegangen wird,
dass die dort praktizierten Redeweisen relevante Binnenperspektiven der Handeln-
den reprasentieren.”’””® Der theoretischen Begriffsklarung folgt die empirische Inter-
pretation, die die organisationale Realitatsperspektive des Untersuchungsgegen-

stands beinhaltet.

727 KROMREY, STRUBING 2009, S.130.

78 Epd., S. 159.

245



Die untersuchten Begriffe Organisationsentwicklung und Personalentwicklung, stel-
len Entwicklungsbereiche dar, die von den Interviewexperten in Bezug auf das Sys-
tem Unternehmen thematisiert werden und fiir sie von kategorieniibergreifender
Bedeutung sind. Die empirische Interpretation klart, wie Organisationsentwicklung
und Personalentwicklung in der Praxis von Bildungsexpertinnen im Kontext mikro-

politischer Spiele zwischen Abteilungen verstanden werden.

7.1 Organisationsentwicklung und Personalentwicklung in Unter-

nehmen

Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht die Bedeutung von Machtspielen zwi-
schen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen bei der Gestaltung innovativer
Weiterbildungsangebote. Der Fragestellung, welche Bedeutung und welchen Ein-
fluss Organisationsentwicklung und Personalentwicklung in diesem Kontext spielen,
wird in diesem Kapitel nachgegangen. Der Schwerpunkt der Analyse liegt in der em-
pirischen Interpretation der Aussagen der Experten. Eine kurze theoretische Be-
griffsklarung im Vorfeld der empirischen Interpretation hilft, die Begriffe zu veror-

ten.

Begriffsklarung Organisationsentwicklung

Der Begriff Organisationsentwicklung ist ein Nominalkompositum, das aus den Sub-
stantiven Organisation und Entwicklung zusammengesetzt ist. Betrachtet man beide
Begriffe fir sich, fallt eine Definition schon schwer, da sie jeweils abhangig von der
zugrunde gelegten organisationstheoretischen Vorgehensweise ist.””® Das Konstrukt
Organisationsentwicklung verscharft das Problem des Definition Versuches auf-
grund seiner fehlenden semantischen Auspragung. Die unten aufgefiihrten Definiti-
onen befassen sich infolgedessen nicht ausschliefSlich mit dem Begriff der Organisa-
tionsentwicklung. Sie betrachten einfiihrend die Begriffe der Organisation und Ent-

wicklung aus soziologischer Perspektive. Darliber hinaus wird dem Konstrukt der

729 Vgl. wirtschaftslexikon.gabler.de.
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Lernenden Organisation Aufmerksamkeit geschenkt, da dieses sowohl in der ein-
gangs aufgefihrten theoretischen Einfiihrung als auch in den Ausfiihrungen der

Experten eine wichtige Funktion einnimmt.

Der Begriff Organisation wurde in dieser Arbeit schon an anderer Stelle beschrieben
und wird an dieser Stelle um Definitionen aus starker soziologischer Perspektive

erganzt.

Eine Organisation ist [...] nichts anderes als ein Gebilde von Konflikten und ihre
Funktionsweise das Ergebnis der Auseinandersetzungen zwischen den kontin-
genten, vielfaltigen und divergierenden Rationalitdten relativ freier Akteure,
die die zu ihrer Verfugung stehenden Machtquellen nutzen.”*°

Die Definition stellt die soziale, an Macht ausgerichtete Perspektive von Akteuren in
den Vordergrund. Die hohe Dynamik, die sich durch permanente Konflikte ergibt
beinhaltet implizit den Hinweis auf Veranderung, Wandel, Entwicklung und Ver-
handlung. Dabei bedingen sich Organisation und Akteur in ihrer Entwicklung gegen-
seitig.
Die strukturierte Gesamtheit menschlicher Beziehungen, die der Organisation
zugrundeliegt und ihr allein Leben gibt, ist nicht passiv durch situative Zwange
geformt. Sie gehorcht ihrer eigenen Logik, ihrer eigenen Rationalitdt. Denn sie
entspricht einer Gesamtheit von Machtbeziehungen, die sich als Spiele artiku-

lieren, und in deren Rahmen relativ autonome Akteure ihre jeweiligen Interes-
sen verfolgen und liber ihrer Teilnahme am Ganzen verhandeln.”!

Begriffsklarung Entwicklung

Die Interessensvertretung von Akteuren sichert sowohl die Entwicklung der Organi-
sation als auch die Entwicklung von Personal. Das geschieht vorrangig dann, wenn
die Organisation ihren Akteuren Belohnungen in Aussicht stellt, fur die es sich lohnt,
Ressourcen zum Zwecke der Verdnderung zu mobilisieren. Entwicklung kann im

Rahmen von Organisationsentwicklung verstanden werden als

730 CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 56-57.

1 Ebd.,, S. 92.
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Prozesse und Formen der Bewegung und Veranderung von sozialen Strukturen
entweder zu anderen oder (von ,niederen’) zu ,héheren’, relativ stabilen Zu-
standsverhaltnissen.””

Organisationale Entwicklungsprozesse unterliegen infolgedessen einem (scheinba-
ren) Paradox, hin von der Durchbrechung der Systemstabilitdt zu Wandlungsprozes-
sen, die in Systemstabilitat (iberflihrt werden sollen. Es ist eine Selektionsleistung
von Organisation und Akteuren erforderlich, die hilft, die Dynamik der organisatio-
nalen Entwicklungsprozesse zu gestalten. Hierfir sind individuelle, kollektive und

organisationale Kompetenzen notwendig.

Ein hohes MaR an Organisationalem Know-how und Kooperationsvermogen
sowie ein auf die Steigerung der Beurteilungskraft ausgerichtetes Interpretati-
onssystem sind demzufolge fiir die erfolgreiche ,Entwicklung’ Organisationaler
Kompetenz notwendige Voraussetzung.’**

Die organisationale Bereitschaft, neue Spiele zu lernen und kritisch zu reflektieren
sowie in das Metaspiel zu Gberfihren, entwickelt das System Lernende Organisati-
on. Innerhalb des Prozesses wird auf das organisationale Gedachtnis zurlickgegrif-
fen und aufgrund der Wissensbasis die unbekannte Zukunft determiniert. Das Kreie-
ren moglicher Zukunftsszenarien und die Anpassung an die Zukunft durch Lernbe-
reitschaft und Verhaltensveranderung ermdoglichen es der Organisation, neue Spiele

und Verhaltensweisen zu erproben.

Kollektives Lernen nennen wir den ProzeR, durch den eine Gesamtheit von ei-
nem Handlungssystem angehorigen Akteuren neue Spielmodelle, mit ihren af-
fektiven, kognitiven und relationellen Komponenten, lernen — das heif3t, erfin-
den und festlegen. Diese Spiele, oder wenn man so will diese neue soziale Pra-
xis, bringt zugleich eine neue Strukturierung des Handlungsfeldes zum Aus-
druck und damit nicht nur andere Methoden, sondern auch andere Probleme
und andere Ergebnisse, sowie ein anderes Handlungssystem, das sich auf an-
dere Weise reguliert.””

Der sich fortwahrend neu generierende Prozess hat zum Ziel, das Unternehmen zu
schiitzen. Die Modifikation von Handlungssystemen verfolgt die Kompatibilitdt mit

der Unternehmensumwelt.

Unter einer Lernenden Organisation wird ein wirtschaftswissenschaftliches
und systemtheoretisches Modell innerhalb eines komplexen aber beeinfluss-

732

HILLMANN, HARTFIEL 2007, S. 187.
http://www.abwf.de/content/main/publik/materialien/materialien48.pdf, S. 48. Stand:
07.04.2011.

734 CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 248-249.

733

248


http://www.abwf.de/content/main/publik/materialien/materialien48.pdf

baren Umfeldes verstanden, das zum Ziel hat, die Lernprozesse der gesamten
Organisation und die seiner Gruppen und Mitarbeiter [...] zu férdern und in ei-
nen organisationalen Lernprozess zu integrieren, um durch Lernen und konti-
nuierliche gemeinschaftliche Selbsterneuerung die eigene Uberlebensfihigkeit
langfristig zu gewéhrleisten.”*

Mit dieser Vorgehensweise wird eine nachhaltige Organisationsentwicklung ange-
strebt, die die Uberlebensfihigkeit von Unternehmen in einer ungewissen Zukunft

gewadbhrleisten soll.

Bei der Anpassung an den technischen und sozialen Wandel sind Unternehmen auf
kontinuierliche organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse angewiesen. Die
Gestaltung derselben ist Risiko belastet, da nur Annahmen lber zukiinftige Anspri-
che gemacht werden kénnen, und alternativlos insofern, als das Ablehnen von Lern-
und Entwicklungsprozessen die Uberlebensfihigkeit von Unternehmen nicht dauer-

haft sichert.

Man muf aufmerksam und offen sein fiir die Dimension des Lernens (learn-
ing), das durch eine Entscheidung herbeigefiihrt werden kann (soll), was eine
Umschreibung dafiir ist, daB jede Entscheidung immer auch unausweichlich ei-
ne Wette auf eine ungewisse Zukunft ist. Und es ist weder moglich noch wiin-
schenswert, diese UngewilRheit auszumerzen, da sie erst das Entstehen von
Neuem und damit den Wandel erméglicht.”*®

Unternehmen, die die Zukunft als interpretierbar bzw. gestaltbar einschatzen steht
ein héheres Entwicklungspotenzial zur Verfiigung’ als Unternehmen, die die Zu-
kunft fur nicht analysierbar halten und infolgedessen die Entscheidung zu lernen
hinauszogern bzw. Ressourcen in Lernfelder investieren, die nicht modellhaft kon-

struiert werden, da sie sicher zu sein scheinen.”®

Die Entwicklung einer Bildungsstrategie, die auf organisationale Veranderungspro-
zesse abzielt, ist im Rahmen von Organisationsentwicklung notwendig aber nicht
hinreichend. Die Berlicksichtigung und Integration von Strategien aus unterschiedli-

chen organisationalen Disziplinen hilft, die Komplexitat der Zukunft zu simulieren.

733 HAUN 2002, S. 173.

FRIEDBERG, VOR 1995, S. 45.

Vgl. http://www.abwf.de/content/main/publik/materialien/materialien48.pdf, S. 43-44. Stand:
07.04.2011.

7% Ebd. S. 42-43.
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Dem zugrunde liegt ein Verstandnis von Organisationsentwicklung, das sich an die

soziologische Perspektive anlehnt und darunter ein

Gesamtkonzept von Bemiihungen, die unter Auswertung sozialwissenschaftl.
Erkenntnisse, unter Beriicksichtigung des beschleunigten sozialen Wandels und
unter aktiver Beteiligung der Organisationsmitglieder auf eine langfristig-
prozessuale Weiterentwicklung von Organisationen [...]”**

versteht.

Begriffsklarung Personalentwicklung

Analog dem Begriff Organisationsentwicklung handelt es sich bei dem Begriff Per-
sonalentwicklung um ein Nominalkompositum das aus verschiedenen theoretischen
Perspektiven untersucht werden kann. Um den Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht zu sprengen, werden an dieser Stelle nur wenige Definitionen ausgewahlt, die

den Stellenwert von Personalentwicklung in Unternehmen vorstellen.

Personalentwicklung hat in Unternehmen eine stark abteilungsiibergreifende unter-
stltzende Funktion. Sie stellt die Entwicklung von Personal, welches als organisatio-
nale Humanressource begriffen wird, in den Mittelpunkt. lhr haftet im theoreti-
schen Diskurs haufig das Manko an, keinen direkten Beitrag flir die Wertschop-

fungskette von Unternehmen zu leisten.

Innerhalb der Wertkette ist die Personalentwicklung Teil der Personalwirt-
schaft und damit Element jener Sekundarprozesse, die die primadren Prozesse
beziehungsweise die betriebliche Leistungserstellung unterstiitzen. Sie hat also
keinen unmittelbaren Konnex zu den primaren Leistungsprozessen und den
wertschdpfungsrelevanten Kernkompetenzen des Unternehmens.”

In der Definition wird als relevanter Bereich von Unternehmen die Produktion ein-
gestuft, die materiell direkt messbare Ergebnisse liefert. Implizit liefert eine solche
Definition einen Hinweis darauf, dass in Unternehmen die technische Entwicklung
hoher als die soziale Innovation eingestuft wird. Dennoch ist technischer Fortschritt

auf die Entwicklung des Personals angewiesen und die Personalentwicklung aufge-

739 HILLMANN, HARTFIEL 2007, S. 652—653.

749 | AU 2008, S. 20.
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fordert, sich an den Wertschopfungsprozessen und Unternehmenszielen auszurich-

ten.

Die Personalentwicklung umfasst alle MaRnahmen, die darauf abzielen, die be-
stehenden Potentiale und Fahigkeiten der Beschaftigten im Unternehmen zu
erweitern und fir die Erreichung der Unternehmensziele nutzbar zu machen.”*

Dazu kann sie sich innovativer Malnahmen bedienen und ihr eigenes Handlungssys-
tem anhand von Reflexionsprozessen kritisch hinterfragen. Die kontinuierliche Ent-
wicklung von Personal hinsichtlich der organisationalen Zukunftsanforderungen
erfolgt, wenn sich Personalentwicklung als solche ebenfalls entwickelt und als Teil
des sozialen Wandels begreift. Dieses ist mit einer Verschiebung bisheriger Unter-

nehmensspezifika verbunden.

Vor diesem Hintergrund werden soziale Innovationen gegeniiber technologi-
schen Innovationen zunehmend an Bedeutung fiir den wirtschaftlich relevan-
ten Verwertungsprozess gewinnen bzw. wird in enger Verschrankung mit die-
sen liber die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, Regionen und Landern
entschieden werden.”*

Hier kommt die enge Beziehung zwischen Personalentwicklung und Organisations-
entwicklung zum Tragen, die in der jingeren Literatur beschrieben wird. Einige Au-
torlnnen vertreten die Auffassung, dass Organisationsentwicklung als Teil von Per-

sonalentwicklung zu verstehen ist.

Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung, der Férderung und
der Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Er-
reichung spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant,
realisiert und evaluiert werden.”*

In der aktuellen Literatur finden sich Ansatze die das Verhaltnis von Personalent-

wicklung und Organisationsentwicklung als interdependent beschreiben.

[...] dass man sinnvollerweise Personal- und Organisationsentwicklung als in-
terdependente Konzepte im Veranderungsprozess [...] verstehen sollte. Da
beide ihrerseits von der Strategieentwicklung determiniert werden, werden sie
zu Bestandteilen eines ganzheitlichen Change Management Konzeptes [...].”*

Welche Bedeutung Organisationsentwicklung und Personalentwicklung in der orga-

nisationalen Praxis haben, in welchem Verhiltnis Bildungsabteilungen zu diesen

74t GMUR, THOMMEN 2006, S. 175.

HOWALDT, SCHWARz 2010, S. 85.
73 BECKER 2009, S.4.
7% ZINK 2009, S. 32-33.
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Funktionen stehen und welche Auswirkungen und Verkniipfungen Personalentwick-
lung und Organisationsentwicklung auf das Verhaltnis von Bildungsabteilungen und
Fachabteilungen einnehmen, wird im nachsten Schritt der empirischen Interpretati-

on anhand von prototypischen Modellen erlautert.

7.2 Prototypen des Verhiltnisses von Bildungsabteilungen zu Fach-
abteilungen
7.2.1 Prototyp 1: Klassisches Verstandnis von Organisationsentwicklung

(OE), Personalentwicklung (PE) und Weiterbildung (WB)

Die Giberwiegende Anzahl der Experten sieht Organisationsentwicklung und Perso-
nalentwicklung in organisationale Kontexte eingebunden, die durch ein traditionel-
les Verstandnis von Organisationsentwicklung und Personalentwicklung gepragt
sind, in denen sie eigenstandige Bereiche darstellen. Das Arbeiten in diesen Paral-
lelwelten wird von den Experten als nicht hinreichend empfunden. Die Forderung
liegt in einer starkeren Zusammenarbeit von Organisationsentwicklung, Personal-
entwicklung und Weiterbildung, um den komplexen und dynamischen Ansprichen
einer modernen (Lernenden) Organisation gerecht zu werden.””> Dem wird auch die
starkere Ausrichtung von Bildungsaktivitdten an die organisationale Wertschop-
fungskette zugeordnet. Um die Ziele zu erreichen wird die Entwicklung einer Bil-
dungsstrategie und ihrer Teilstrategien durch Bildungsabteilungen noétig, die sich an
Unternehmenszielen ausrichtet und den Handlungsspielraum von Bildungsabteilun-
gen erhoht. Entscheidend wird dabei sein, Erfolg in Aussicht zu stellen und messba-
re Indikatoren zur Uberpriifung des Erfolgs zu entwickeln. Das fiihrt dazu, dass die
Erweiterung des Handlungsspielraums von Bildungsabteilungen eine Einschrankung,
Ergdnzung oder Ausweitung und damit eine Regulierung des Handlungsspielraums
von Personalentwicklung und /oder Organisationsentwicklung bedeuten kann, die
eine Entwicklung des klassischen Modells ermdglicht, ohne es grundsatzlich in Frage
zu stellen. Dadurch kénnen in der Konstellation Organisationsentwicklung, Perso-

nalentwicklung und Weiterbildung die Machtverhéltnisse verschoben werden. Bis-

743 Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 7, E.E., Zitat 1 und Unternehmen 16, |.E., Zitat 1.
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her gilt, dass Organisationsentwicklung und Personalentwicklung in den Unterneh-
men einen deutlich hoheren Stellenwert zugewiesen bekommen als die Weiterbil-
dung.”*® Der Stellenwert wird durch die Unternehmenskultur und die damit verbun-
dene Ressourcenverteilung begriindet. Insbesondere Personalentwicklungsabtei-
lungen stehen im direkten Vergleich zu Bildungsabteilungen. Als erfolgskritischer
Unternehmensfaktor wird eine strategische Funktion bewertet, die der Personal-
entwicklung aber nicht der Weiterbildung zugesprochen wird.” Ein mégliches Kon-
strukt wird infolgedessen in der Instrumentalisierung von Weiterbildung durch Or-

ganisationsentwicklung und Personalentwicklung gesehen.”®

7.2.2 Prototyp 2: Operative und strategische Ubernahme von Aufgaben der

PE und OE durch Bildungsabteilungen

Eine Variante zum traditionellen Verstandnis liegt in der Starkung des Potenzials
von Bildungsabteilungen, das in vielen Unternehmen in jlingerer Zeit vorangetrie-
ben wird und die (Macht) Position von Bildungsabteilungen ausbaut. Hierbei Gber-
nehmen Bildungsabteilungen verstarkt Aufgaben von Personalentwicklungsabtei-
lungen. Das Handlungssystem von Bildungsabteilungen vermischt sich infolgedessen
mit dem anderer Akteure. Voraussetzung fir eine solche Grenziiberschreitung im
Rahmen der formalen Struktur und dem damit verbundenen Machtgewinn von Bil-
dungsabteilungen ist der Aufbau bzw. Ausbau einer Vertrauensbasis durch die Bil-
dungsakteure. Die Nutzung informeller Strukturen und Kommunikationswege bei
der Definition abteilungstibergreifender Berihrungspunkte, die parallel zur forma-
len Struktur bedient werden, hat Einfluss auf den Ausbau von Schnittstellen und
Interdependenzen. An den Erfolg gebunden ist ein (mikro-)politisches Bewusstsein
und Verhalten von Bildungsakteuren, das desto bedeutsamer wird, je komplexer
das Handlungssystem ist. In einigen Unternehmen liegt der Schwerpunkt auf dem
Ausbau operativer Prozesse durch die Einbindung von Bildungsabteilungen, die so-
wohl eine Starkung der Bildungsabteilungen als auch der Personalentwicklungsab-

teilungen nach sich ziehen und mit einer gleichzeitigen Schwachung von Organisati-

746 Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen,5 I.E., Zitat 2.

Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 6, E.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 16, E.E., Zitat 1.
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onsentwicklung verbunden sind.”* In anderen Unternehmen wird die Chance gese-
hen, den Stellenwert von Bildungsabteilungen durch die Einbindung in Strategiepro-

zesse deutlich zu erhéhen.”®

In beiden Fillen hat die Ubernahme von (aktiven) Beratungsleistungen und Steue-
rungskomponenten hinsichtlich von Prozessinnovationen durch Bildungsabteilun-
gen Bedeutung. Sie erhoht die Entscheidungsbefugnis derselben, an der ein Macht-

gewinn abgelesen werden kann.

Mit der Ankopplung an Personalentwicklungsprozesse ist indirekt eine Annaherung
an strategische Organisationsentwicklungsprozesse verbunden. Durch das Entwi-
ckeln und Einbringen innovativer (Bildungs-)Strategien in Personalentwicklungspro-
zesse, die sich strategisch an Unternehmenszielen ausrichten, werden organisatio-
nale Lern- und Wissensprozesse unterstiitzt. Als Vehikel zur Steigerung der Macht-
position von Bildungsabteilungen in Unternehmen eignet sich die Gestaltung und

Steuerung von Wissensmanagementprozessen.

7.23 Prototyp 3: Diskrepanz zwischen dem Selbstverstandnis und der

Fremdwahrnehmung von Bildungsabteilungen

Das tendenzielle Selbstverstdandnis von Bildungsabteilungen und Personalentwick-
lungsabteilungen ist das eines Dienstleisters und einer Serviceeinheit”™, deren
Hauptzielgruppe die Fachabteilungen sind. Hinzu kommen beratende Tatigkeiten,
die reaktiv in das Leistungsportfolio fallen.”” Die Beziehung zu Fachabteilungen wird
als kooperativ und vertrauensvoll beschrieben. Sie ermdglicht es Bildungsinnovatio-
nen anzuregen, die organisationale Wissens- und Lernprozesse unterstiitzen. Dieses
Selbstverstandnis stellt fir Bildungsabteilungen einen problematischen Faktor dar,
da sie haufig nicht mit der Fremdwahrnehmung der Fachabteilungen lberein-
stimmt. Letztere nehmen Bildungsabteilungen starker als Bildungsanbieter wahr,

die ein Standardrepertoire aufgebaut haben und ausschlieflich dieses verbreiten

749 Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 12, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 15, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 14, I.E., Zitat 1.
Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 18, I.E., Zitat 1.
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wollen.” Daraus resultiert eine mangelnde Flexibilitdt von Bildungsabteilungen,

sich auf den Kundenwunsch und dessen effiziente Lésung einzustellen.”

Eine weitere Barriere bildet der unterschiedliche Qualitatsanspruch, der an Bil-
dungslosungen gestellt wird. Wahrend bei den Bildungsabteilungen Wert auf didak-
tisch-methodisch anspruchsvolle Bildungsszenarien gelegt wird, die die Anspriiche
einer modernen Mitarbeiterinnen Bildung erfiillen, fordern Fachabteilungen haufig
Bildungslosungen, die lediglich methodisch-didaktischen Mindestanspriichen geni-
gen, jedoch eine hohe Relevanz fiir den Arbeitsplatz haben. Die Diskrepanz zwi-
schen den Anspriichen wird haufig nicht thematisiert und steht einer vertrauensvol-
len Zusammenarbeit entgegen.” Die, zum Teil verdeckten, Probleme stéren die
Kommunikation zwischen den Bildungsabteilungen und den Fachabteilungen und
behindern Vertrauensverhaltnisse. Um nicht in eine Beziehung einzutreten, deren
Status durch rein formal angeordnete Spiele definiert wird, kann von beiden Abtei-
lungsformen die Selbstreferenz in Reflexionsphasen liberprift und gegebenenfalls
modifiziert werden. Damit verbunden ist die Bereitschaft, sich in die Sichtweisen

und Bedirfnisse des Gegenlibers zu versetzten.

7.2.4 Prototyp 4: Abnehmende Diskrepanz zwischen dem Selbstverstandnis

und der Fremdwahrnehmung von Bildungsabteilungen.

In Unternehmen, in denen Kommunikationsprobleme und Stérungen des Vertrau-
ensverhaltnisses thematisiert und reflektiert werden, kann ein Imagewandel von
Bildungsabteilungen beobachtet werden. Der Anspruch, Servicedienstleister zu sein,
flhrt zu einer starkeren Bindung an Fachabteilungen aufgrund des Eingehens auf
deren Kundenwiinsche. Der Anspruch, das Handeln an einer gemeinsamen Problem
Definition auszurichten starkt die Vertrauensbeziehung von Bildungsabteilungen
und Fachabteilungen und baut Barrieren ab. Eine solche Vorgehensweise ist kein
Selbstzweck, sondern unterliegt organisationalen systemischen Anspriichen. Zur
Gestaltung einer gemeinsamen Unternehmenszukunft wird eine abteilungstiber-

greifende Zusammenarbeit bendtigt, die eine Reduktion von Komplexitat gewahr-

733 Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 5, I.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 20, I.E., Zitat 1.
Vgl. ebd., Zitat 2.
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leistet. Die Sicherung der Unsicherheitsabsorption basiert auf der Veranderung von

Denkmustern bei Bildungsakteuren und Akteuren von Fachabteilungen.

7.25 Prototyp 5: Zukunftsvision Businesspartner

Das Selbstverstandnis von Bildungsabteilungen, Personalentwicklungsabteilungen
und organisationalen Entwicklungseinheiten unterliegt Verdanderungsprozessen, die
in der Zukunftsvision der befragten Experten Gestaltungsspielraum finden. Die Idee,
Personalentwicklungsabteilungen vom Servicepartner zum Businesspartner zu ent-
wickeln, stellt eine neue Dimension dar. Ziel ist die Anndherung an die Unterneh-
mensleitung, um starker in unternehmensstrategische Prozesse eingebunden zu

werden.

Demnach beinhaltet die Idee, die Personalabteilung als Business-Partner im
Unternehmen zu platzieren, die ,systematische Integration der Personalarbeit
in die Unternehmensstrategie und setzt strategisches Denken ebenso voraus
wie konzeptionelle Ideen.”®

Ein Mittel zur Zielerreichung, in Verbindung mit Erfolgsversprechen, stellt der Aus-
bau von Kommunikationskanadlen zur Unternehmensleitung dar. Das Unter-Beweis-
Stellen von Expertise, Reputation und Autoritat gegeniber der Unternehmenslei-
tung wird zum entscheidenden Faktor fiir ein wachsendes Vertrauensverhaltnis. Die
Aspekte miissen sich im neuen Image als Businesspartner wiederfinden und anhand

von Selbstdarstellungen sichtbar werden.

Mit dem Ausbau der Beziehung zur Unternehmensleitung verschiebt sich die Grenze
zwischen Personalentwicklung und Organisationentwicklung und wird durchldssiger
fir gemeinsame Entwicklungsprojekte. Liegt das traditionelle Selbstverstandnis von
Personalentwicklungsabteilungen darin, Partner von Fachabteilungen und Vertrieb
zu sein, zeichnet sich in der Zukunftstendenz die Strategie ab, dariiber hinaus Busi-

57 Hierbei entsteht eine neue

nesspartner der Unternehmensleitung zu werden.
Schnittstelle zur Organisationsentwicklung, die ebenfalls als Businesspartner der
Geschaftsleitung eingestuft wird. Fiir Bildungsabteilungen und Personalentwick-

lungsabteilungen kommt es in diesem Szenario zu einem Paradigmenwechsel. Eine

7% AU 2008, S. 22-23.
737 Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 12, I.E., Zitat 2.
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reaktive Umsetzung politischer Vorgaben weicht einer aktiven Platzierung politi-
scher und strategischer Themen, die an die Unternehmensstrategie anzukoppeln

sind.

7.2.6 Prototyp 6: Das Schaffen von Relaisfunktionen

Eine innovative Mdglichkeit, Bildungsprozesse innerhalb von Unternehmen voran-
zutreiben, beinhaltet die Idee in den Fachabteilungen Leitungsstellen mit Personen
zu besetzen, die Uber eine hohe Bildungsaffinitit verfiigen.”® Eine Strategie von
Bildungsabteilungen kann darin liegen, gezielt Bildungsakteure in den Fachabteilun-
gen zu platzieren, die eine enge Zusammenarbeit mit der Bildungsabteilung und der
Personalentwicklung sicherstellen und eine nachhaltige Umsetzung von Bildungs-
maBnahmen in den Fachabteilungen garantieren. Die Schaffung dieser Relaisfunkti-
onen umfasst eine vermittelnde Komponente zwischen der Bildungsabteilung und
den Fachabteilungen. Innerhalb der Fachabteilungen tragen die Relais Sorge fiir

eine nachhaltige Umsetzung von BildungsmaRBnahmen.

Relaisfunktionen kdnnen auch von Akteuren der Bildungsabteilungen Gbernommen
werden.” Die Bildungsakteure halten einen kontinuierlichen Kontakt zu den Fach-
abteilungen und / oder zu strategisch wichtigen Unternehmensfunktionen. Sie
Ubernehmen die Rolle eines Kommunikators oder einer Kommunikatorin die Si-
cherheit in unsicheren Situationen vermitteln sollen und implizit die Macht der Bil-
dungsabteilungen erhéhen. ,[Relais; Anmerk. d. Verf.] befinden [...] sich gegeniber
der Organisation, fiir die sie dann unverzichtbare Verringerer von UngewifSheit sind,

in einer Machtposition.“”®

Eine dritte Moglichkeit, Relaisfunktionen zu nutzen, besteht fiir Bildungsabteilungen
darin, einen engen Kontakt zu Relais aufzubauen, die einer anderen Stabsfunktion
zugeordnet sind. Beispielhaft wird der enge Kontakt zum Qualitatsmanagement
beschrieben’, das innerhalb des Unternehmens fir die Festlegung und Kontrolle

von Qualitatsansprichen und Regeln zur Sicherung der Qualitat sowie fir die Vor-

738 Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 2, E.E., Zitat 1.

Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 14, I.E., Zitat 2.
CROZIER, FRIEDBERG 1993, S. 96.
Vgl. Ubersicht 12, Unternehmen 11, I.E., Zitat 1.
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bereitung (externer) Audits zustandig ist. Im Rahmen dieser Funktion wird unter
dem Aspekt der Qualitatssicherung der Bildungsbedarf von Fachabteilungen erho-

ben und an die verantwortlichen Bildungsakteure kommuniziert.

7.2.7 Prototyp 7: Wissensmanagement als Vehikel fiir systemiibergreifende

Bildungsarbeit

Die strategische Neuausrichtung von Bildungsabteilungen mit Hilfe des Vehikels
Wissensmanagement wurde im Kapitel Die Gestaltung innovativer betrieblicher
Weiterbildungsangebote aufgegriffen. Die Herausforderung fiir die Bildungsabtei-
lungen liegt in der abteilungsiibergreifenden Gestaltung von Wissensmanagement-
prozessen und deren Kommunikation gegeniiber der Unternehmensleitung. Das
Initiileren von Lern- und Wissensprozessen, zu denen es im Unternehmen bisher
wenig Erfahrungswerte gibt stellt fir Bildungsabteilungen eine Unsicherheit dar. Die
Unsicherheit bietet den Bildungsabteilungen die Chance, die Lern- und Wissensziele
so zu definieren, dass sie mit Erfolg verbunden sind und zum Ausbau der Machtpo-
sition fihren. Hierzu missen Wissensmanagementprozesse gestaltet werden, die
das organisationale Wissen intelligent und qualitativ hochwertig fir das Unterneh-

men zur Verfligung stellen.

Die Intelligenz einer Organisation hangt dabei direkt mit der Qualitdt des Wis-
sensmanagements zusammen. [...] Diese Intelligenz wird definiert als eine Fa-
higkeit, die organisationale Wissensbasis zu nutzen, zu verbessern und zu
transformieren.”®

Die aktive Gestaltung von Wissensmanagementprozessen mit organisationaler Be-
deutung begriindet ein Bildungsszenario, dass das Handlungssystem von Bildungs-
abteilungen erweitert. Die origindre Gestaltung individueller und personenbezoge-
ner Lern- und Wissensprozesse wird erganzt durch die Gestaltung kollektiver und
organisationaler Lernarrangements, die die Entwicklung einer Lernenden Organisa-

tion unterstitzen.

Das Aufgreifen und die Gestaltung der Ungewissheitszone Wissensmanagement,

stellen die Handlungen der Bildungsakteure in einen mikropolitischen Kontext. Das

72 HAUN 2002, S. 98.
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Einbinden anderer Akteure in Wissensmanagementprozesse soll neben dem organi-
sationalen Erfolg insbesondere auch den Erfolg der Bildungsabteilungen darstellen
und sichern. Eine mogliche Vorgehensweise zur Etablierung dieser innovativen be-

trieblichen Bildungsarrangements wird im Folgenden dargestellt.

7.2.8 Machtgewinn von Bildungsabteilungen durch mikropolitische Spiele

Die oben beschriebene Positionierung von Bildungsabteilungen berihrt in allen Pro-

totypen mikropolitische Spiele. Ziel dieser Spiele ist es

das Arsenal jener alltdglichen ,kleinen (Mikro!-)Techniken, mit denen Macht
aufgebaut wird [zu nutzen; Anmerk. d. Verf.], um den eigenen Handlungsspiel-
raum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu entziehen.”®

Der Machtgewinn von Bildungsabteilungen kann mit Einschrankungen des Hand-
lungsspielraums von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung verbunden
sein. Bildungsabteilungen Gbernehmen zunehmend Aufgabenfelder, die bisher ori-
gindr den strategisch ausgerichteten human-resource-Ressort zugeordnet waren.
Mit der Ubernahme dieser Handlungsfelder und dem Aufgreifen und dem Ausbau
von organisationalen Bildungsprozessen zur Unterstlitzung der Lernenden Organisa-
tion, rticken Bildungsabteilungen verstarkt in das Blickfeld des top-managments.
Diesem wird (durch Selbstdarstellungen) zu vermitteln sein, dass man in der Lage
ist, Probleme des Systems Unternehmen zu lI6sen. Damit verbunden ist eine Erhe-
bung und Problem Definition, die von Akteuren unterschiedlicher Handlungssyste-
me geteilt wird:

[...] daB die Akteure eine aufeinander abgestimmte Definition der Situation

und die Kenntnis der zuldssigen, vor allem aber: der erwarteten Handlungen
haben und auf ein bestimmtes Handlungsrepertoire festgelegt werden.”®

Ein tatsachlicher Machtgewinn durch Erhéhung von Entscheidungsbefugnis wird
von Bildungsabteilungen am wahrscheinlichsten zu erreichen sein, wenn sie auf der
Klarung insistieren, welche Ungewissheitszonen als organisationale Probleme aufge-

fasst werden. In diesem Spiel sind Bildungsakteure Mitgestalter der Wahrnehmung

7% NEUBERGER 1989, S. 4.

" Ebd., S. 42.
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der organisationalen Wirklichkeit unter der Pramisse, als addaquater Losungspartner

Beachtung zu finden.

Die Etablierung von Bildungsinnovationen durch Bildungsabteilungen ist an operati-
ve Spiele gekoppelt, die eine Kulturveranderung herbeifiihren und das Metaspiel
verandern kdnnen. Das setzt voraus, dass sich Bildungsakteure in mikropolitische

(Macht-) Spiele begeben.

Politisches Handeln ist auf soziale Ordnung gerichtet. Aber eben keine mecha-
nische oder birokratische, sondern eine, die aus dem ,Spiel’ der Krafte resul-
tiert. Eine solche Ordnung ist beweglich, sie paRt sich neuen Lagen schneller an
als ein starres formales Regelwerk. Darin liegt eine [sic!] unverzichtbarer Bei-
trag zur Systemstabilisierung: Stabilitit durch Instabilitat.”®

Die Spielakteure bewegen sich in einem Paradox: die Spiele sind auf Veranderung
ausgerichtet, um das System zu stabilisieren, stabile Systeme verlangen nach Ver-
anderung, um lernfahig zu bleiben. Die Erkenntnis und die Reflexionsfahigkeit dar-
Uber, was das fir das eigene Handeln und das anderer Akteure bedeutet, sind fir
einen erfolgreichen Spielverlauf und eine Nutzbarmachung der Ergebnisse unab-
dingbar. Das beinhaltet, Interessenskonflikte mit anderen Spielakteuren zu beach-

ten, die eigene Machtinteressen verfolgen.

Das Platzieren von Bildungsinnovationen ist mit Risiken verbunden. Unternehmen
unterliegen einer Dynamik und Komplexitat, in denen nicht immer Klarheit dariber

herrscht, wie Unsicherheitsabsorption zu arrangieren ist.

In der ,Mikropolitik‘ der Organisationen spielen Meinungsverschiedenheiten
Uber solche Rahmen und ihre soziale und zeitliche Instabilitat eine erhebliche
Rolle. Selbst wenn die Entscheidung ihre Option eindeutig kommuniziert, kann
ihr Informationswert, ihre Bedeutung, ihre Verantwortung umstritten blei-
ben.”®®

Die Herausforderung und die Chance bestehen darin, Bildungsinnovationen so zu
kommunizieren, dass sie als bestmogliche Losung wahrgenommen werden. Dabei

muss eine zielgruppengerechte Auseinandersetzung und Ansprache erfolgen.

Aus dem Gesagten wird deutlich, dass die Bereiche Organisationsentwicklung, Per-

sonalentwicklung und Bildung nicht nur Entwicklungsprozesse fiir andere Akteure

7% NEUBERGER 1989, S. 11-12.

7% LUHMANN 2006, S. 198-199.
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initiieren, sondern sich auch selbst in einem permanenten Entwicklungsprozess be-

finden, der durch Stabilitdt und Instabilitat charakterisiert wird.

Die von ihnen induzierte Stabilitat wird durch neue Instabilitaten aufgewogen,
die sich aus den Spielen rund um die Regeln und die Formen ergeben, die das
tagtagliche Los jeder Organisation sind.”’

Als Teil des Systems beeinflussen Entwicklungsprozesse dasselbe und werden von
ihm beeinflusst. Die Einfllisse von human resource auf die Zukunftsrelevanz von
Unternehmen finden ihr Pendant in den Herausforderungen der Zukunft, die sich

fir sie als Teil des Systems Organisation ergeben.

767 FRIEDBERG, VOR 1995, S. 148.
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8. Das Potenzial von Mikropolitik fiir das Bildungsmanagement

bei der Gestaltung betrieblicher Innovationen

In diesem Kapitel erfolgt die Untersuchung der zentralen Fragestellungen und es
werden Schlussfolgerungen hinsichtlich einer erfolgreicheren Praxis innovativer
Wissens- und Lerndienstleistungen in GroBunternehmen gezogen. Dabei dienen die
gewonnenen Ergebnisse aus der Inhaltsanalyse und der empirischen Interpretation
als Bewertungsgrundlage der Argumentation. Die im Methodenteil vorgestellten
Annahmen a. bis i. werden mit der Wahrnehmung der Experten verglichen, um
Riickschllsse auf die Relevanz der Fragestellungen aus Sicht der Praxis ziehen zu

kénnen.

Die Fragestellung 1 Die Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement voll-
zieht sich in GroBunternehmen als mikropolitisches Spiel zwischen Bildungsabtei-
lungen und Fachabteilungen beinhaltet eine unterschiedliche Wahrnehmung der
Akteure. Wahrend die internen Experten in der Mehrheit die Ansicht vertreten, dass
ein ausgewogenes Krafteverhaltnis zwischen den Bildungsabteilungen und Fachab-
teilungen existiert, konstatieren die externen Experten, dass das Machtverhaltnis zu
Gunsten der Fachabteilungen entschieden wird. Dafiir sind unterschiedliche Ursa-

chen verantwortlich.

Einen Einfluss auf das mikropolitische Verhalten in Spielen bt das Verstandnis von
sozialen Werten aus. Das Verstdandnis von sozialen Werten ist bei Mitarbeiterlnnen
aus Bildungsabteilungen im Vergleich zu anderen Unternehmens Mitarbeiterinnen
starker ausgepragt und beeinflusst Tauschprozesse, die Kennzeichen (mikro-) politi-
schen Handelns sind. Wahrend Bildungsakteure vorrangig einen 6konomischen
Tausch anstreben, der Leistung mit adaquater Gegenleistung verbindet, scheinen
die Mitspielerlnnen anderer Abteilungen starker an einem politischen Tausch inte-
ressiert zu sein, der Tauschprozesse zu ihren Gunsten entscheidet und gegebenen-
falls an weitere Bedingungen (Tauschprozesse) anknlipft. Die Annahme a., dass die
Fahigkeit, Tauschprozesse zu ihren Gunsten zu entscheiden bei Fachabteilungen

ausgepragter ist als bei Bildungsabteilungen, trifft nach Meinung der Experten teil-
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weise zu. Bezogen auf einen 6konomischen Tausch stellt sie sich als nicht zutreffend
dar, da Bildungsabteilungen eine sehr rationale Sichtweise auf Leistung und Gegen-
wert haben und auf Sachlichkeit und Fachlichkeit reduzierte Tauschprozesse be-
herrschen. Zutreffend wird die Annahme a. in Bezug auf den politischen Tausch
empfunden. In dem Zusammenhang steigt die Komplexitdt des Tauschprozesses,
Sachlichkeit und Fachexpertise stehen nicht im Vordergrund, die angebotene Leis-
tung erhalt nicht automatisch einen angemessenen Gegenwert. Aushandlungspro-
zesse finden in mikropolitischen Spielen statt, die von politischer Autoritat und poli-
tischer Reputation getragen werden. Obwohl sich hinsichtlich des 6konomischen
Tauschs Einschrankungen ergeben unterstiitzen die Experten die Annahme a. in
ihrer Bedeutung hinsichtlich mikropolitischer Spielsituationen zwischen Bildungsab-

teilungen und Fachabteilungen.

Die erfolgreiche Steuerung politischer Tauschprozesse liberwiegt auf Seiten der
Fachabteilungen. Das beinhaltet auch die Moéglichkeit des Spielabbruchs, der fir
Fachabteilungen in der Regel unproblematisch verlauft, da sie Bildungsdienstleis-
tungen Uber Alternativanbieter beziehen kénnen bzw. intern erstellen konnen. Fir
Bildungsabteilungen stellt die Beendigung eines solchen mikropolitischen Spiels ein
Problem dar, da ein Auftrag wegfallt, der flr ihre Positionierung im Unternehmen
wertvoll ist. Die Annahme b. geht davon aus, das Bildungsabteilungen starker auf
Tauschprozesse mit den Fachabteilungen angewiesen sind als umgekehrt. Gelingt es
den Bildungsabteilungen nicht, die Gestaltung von E-Learning und Wissensma-
nagementprozessen in Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen darzustellen kann
sich flr Bildungsabteilungen ein Prestigeverlust ergeben, der ihren Status innerhalb

des Unternehmens in Frage stellt.

Bildungsabteilungen sind von ihrem Auftrag und Verstdandnis her zustandig fir die
Entwicklung und Durchfiihrung von methodisch und didaktisch qualitativ hochwer-
tigen Lernarrangements. Dem gegenliber stehen die Anspriiche der Fachabteilun-
gen, die haufig schnelle Losungen die an eng an die Wertschopfungskette des Un-
ternehmens gebunden sind brauchen. Die L6sungen haben teilweise einen deutlich
geringeren methodischen und didaktischen Anspruch. Das Ziel, durch Verhandlun-

gen einen Mittelweg zu finden, mit dem beide Seiten zufrieden sind, ist selten reali-
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sierbar. Der Wert von Bildungsarrangements wird von Bildungsabteilungen in der
Regel als nicht diskutierbar angesehen. Ein Einlenken der Fachabteilungen findet

selten statt, da ihnen alternative Losungen zur Verfligung stehen.

Nach Meinung der Experten findet in einigen Unternehmen, in denen die Bildungs-
arbeit an die Unternehmensziele und Unternehmenswertschopfungskette ausge-
richtet wird, ein Perspektivenwechsel in Bezug auf ein sich veranderndes Selbstver-
stdandnis von Bildungsabteilungen statt. Bildungsakteure entwickeln sich in solchen
Unternehmen zu aktiven Gestaltern von Veranderungsprozessen und Innovations-
prozessen. Es erfolgt eine engere Anbindung von Bildungsabteilungen an die Unter-
nehmensleitung und eine engere Abstimmung mit der Personal-und Organisations-
entwicklung. Das beinhaltet die Strategie, innovative Bildungsarrangements, die an
der Unternehmenswertkette ausgerichtet sind zu platzieren und damit verbunden,
den mikropolitischen Handlungsspielraum von Bildungsabteilungen zu erweitern. In
der Bildungsstrategie werden die Anforderungen der Fachabteilungen, Bildungsar-
beit an die Wertschopfungskette des Unternehmens auszurichten beriicksichtigt.
Bildungsarrangements kénnen in dem Zusammenhang den Anspriichen der Fachab-
teilungen angepasst werden. Das beinhaltet auch, dass ein methodischer und-
didaktischer Qualitatsverlust kalkuliert wird. Als Folge wird ein sich dnderndes (sozi-
ales) Werteverstandnis von Bildungsabteilungen von den Expertengruppen ange-
nommen. Die Gestaltung innovativer betrieblicher Weiterbildungsangebote als Mit-
tel zur Selbstdarstellung und Legitimation von Bildungsabteilungen wird von den

Experten in der Unternehmenspraxis beobachtet.

Die Annahme c. dass mikropolitische Spiele zwischen Bildungsabteilungen und
Fachabteilungen umso erfolgreicher verlaufen, je starker die Ausrichtung von Bil-
dungsarbeit an die Wertschdpfungskette des Unternehmens gerichtet ist, wird
durch Beispiele der Experten untermauert. Es ergibt sich die Konsequenz, dass eine
methodische und didaktische Qualitdt von Lernarrangements gegeniiber der Um-
setzungsperspektive in Arbeitsprozessen an Bedeutung verliert. Unternehmensweit
wird jedoch eine bessere Akzeptanz von Bildungsabteilungen, als Unterstltzter der
organisationalen Wertschopfung, hervorgerufen. Mit der Optimierung produktiver

Prozesse durch Bildungsdienstleistungen wird ein Machtzuwachs von Bildungsabtei-
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lungen wahrgenommen, da sie die Fachabteilungen direkter bei deren 6konomisch
messbaren Produktzyklen abholen und begleiten kdnnen. Die Strategie hat einen

stark technologischen Ansatz.

In Bezug auf (soziale) Wertgenerierung befinden sich die Bildungsabteilungen in
einem Dilemma. Die Orientierung an sozialen Werten steht der Ausschopfung mik-
ropolitischer Handlungsmaoglichkeiten entgegen und beschrankt infolgedessen den
Ausbau der Machtposition. Ein wertorientiertes Denken und Handeln bietet jedoch
auch die Chance, innovative Geschaftsmodelle zu entwickeln, die Ausloser fir einen
Machtgewinn sind. Das ist in Bezug auf Wissensmanagement zu beobachten. Dabei
ist sowohl der Frage nachzugehen was flr das Unternehmen Wissenswert ist und
als Bestand in das Unternehmensgedachtnis aufgenommen werden soll als auch der
Frage Aufmerksamkeit zu schenken was Wissen wert ist und wie Indikatoren zur

Messbarkeit des 6konomischen und humanen Wertes zu entwickeln sind.

Die Etablierung innovativer Geschaftsmodelle bedarf die Fahigkeit von Bildungsak-
teuren sich politischen Konstellationen zu stellen und sich ihnen auch entgegenzu-
stellen. Es ist angeraten, das Ziel zu verfolgen, Rahmenbedingungen fiir einen orga-
nisationalen Prozess zu schaffen, der den Wissensaustausch des Unternehmens mit
der Umwelt, der internen Umwelt und den Mitarbeiterlnnen untereinander er-

hoht.”®®

Der Teilnahme an organisationalen (Macht-) Spielen kénnen sich die Unterneh-
mensakteure nicht entziehen. Wie die zu gestalten sind, darauf haben die Akteure
in der Regel Einfluss. Organisationale Spiele werden durch das Verhalten der Akteu-
re bedingt und bestimmt. Im Spiel der Bildungsabteilungen und Fachabteilungen
bestimmen lUberwiegend traditionelle, durch Kultur gepragte Verhaltensmuster den
Spielverlauf. Wahrend die Fachabteilungen sich gegeniber den Bildungsabteilungen
offensiv verhalten, um eine fiir sie optimale Tauschbeziehung zu gestalten bzw. Be-
ziehungen, deren Tauschwert sie bezweifeln, einzustellen, befinden sich Bildungs-
abteilungen in einer defensiveren Position. Das Durchsetzen von Machtinteressen

verlangt von Bildungsakteuren eine starkere strategische und taktische Spielfiih-

768 Vgl. DIESNER, SEUFERT — Trendstudie 2010, S. 76.
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rung. In vielen Bildungsabteilungen ist man sich der Moglichkeit bewusst unter-
schiedliche Strategien zur Starkung der eigenen Machtposition zu testen. Dazu ist
eine reflektierte Auseinandersetzung mit dem System Unternehmen notwendig, da

die Strategien verschiedene organisationale Dimensionen berihren.

Die Modifikation der Kommunikationsstrategie durch Bildungsabteilungen erlaubt
es unterschiedliche Anspriiche von Akteuren aufzugreifen und sich gegeniiber die-
sen Adressaten zu behaupten. Ziel ist es, sich anhand von Selbstdarstellungen den
dynamischen Anspriichen unterschiedlicher Unternehmensanforderungen, zu stel-
len. Dabei werden fachliche Expertise, Reputation und Flihrungskompetenzen so
dargestellt, dass sie dem jeweiligen Anforderungsprofil optimal entsprechen. Das
bedeutet in Bezug auf das Kundenverhaltnis, starker auf die Bedirfnisse des Ge-
genibers einzugehen. Im Verhaltnis zu den Fachabteilungen bleibt zu priifen, ob es
sich in dem Szenario um eine quantitative Erweiterung der Schnittstelle zu Lasten

der Qualitat handelt.

Die strategische Entwicklung von Bildungsmanagerinnen zu Veranderungsmanage-
rinnen betrifft ein Feld, das mit einer kulturellen Veranderung von Bildungsabtei-
lungen verbunden ist. Ist das Selbstverstandnis dieser Personengruppe bisher
Uberwiegend reaktiv als Problem Léserlnnen definiert, finden sich aktuell Denkan-
satze, die das Klientel aktiv bei der Beteiligung von organisationalen Strukturveran-
derungen sehen. Das geschieht einerseits dadurch, dass innovative Bildungsstrate-
gien entwickelt werden, deren Ergebnisse eine deutliche Veranderung zur Aus-
gangssituation darstellen. Hier findet die Gestaltung von E-Learning und Wissens-
management als Prozessverdnderung herkdmmlicher Lern- und Wissensprozesse
statt und nicht als ergdnzendes technologiebasiertes Portfolio. Andererseits werden
von anderen Akteuren initiierte Veranderungsvorhaben aktiv unterstiitzt. In dem
Zusammenhang erfahren Beratungs- bzw. Dienstleistungen einen Zuwachs, der
Fachabteilungen bei der Umsetzung der an sie gestellten Veranderungsanforderun-
gen hilft. Flr eine Profilierung der Bildungsabteilungen steht weniger die Technolo-
gieberatung im Vordergrund als (sich daraus ergebende) Fragen der Initiierung, der
Steuerung und Nachhaltigkeit von Innovationen, die die angeschlossenen sozialen

Handlungssysteme betreffen. Die Erganzung des Produkt know-how der Fachabtei-
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lungen um das erforderliche know-how der Bildungsabteilungen zur Gestaltung so-
zialer Innovationen, fiihrt zu einer win-win Situation beider Parteien. Voraussetzung
ist die Bereitschaft von Bildungsakteuren, Veranderungskompetenzen auszubauen

und sich einer eigenen (nachhaltigen) Verhaltensveranderung zu stellen.

Erfolgreiche Veranderungen basieren auf Vertrauen. Um die Zusammenarbeit mit
Fachabteilungen zu optimieren, kann die gezielte Entwicklung einer Vertrauensstra-
tegie, die Akteure friihzeitig einbindet und die durch ein hohes Mal$ von Transpa-
renz gekennzeichnet ist, ein addquates Mittel darstellen. In dem Zusammenhang
wird die Darstellung der zeitlichen, sachlichen und sozialen Expertise zum Erfolgs-
faktor. Die erfolgreiche Vermarktung einer Vertrauensstrategie durch Bildungsabtei-
lungen stellt einen nachhaltigen Gewinn dar, da Vertrauen in der Regel langerfristig
geschenkt wird und meistens nur aufgrund von Fahrldssigkeit entzogen wird. Mit
dem Vertrauensgewinn von Akteuren anderer Abteilungen ist auch das Ziel verbun-
den, Lobbyisten zu finden und zu binden, die als Wegbereiter fiir die Etablierung

innovativer Bildungsdienstleistungen fungieren.

Der Ausbau interner und externer Netzwerkaktivitaten auf formaler und informeller
Basis hilft Bereichskulturen zu tGiberwinden. Die aktive oder reaktive Teilnahme an
Netzwerken bietet Akteuren die Moglichkeit, Sozialbeziehungen aufzubauen, die in
der traditionellen Unternehmensstruktur nicht vorgezeichnet sind. Fir Bildungsab-
teilungen bietet sich die Moglichkeit Relais in Netzwerken zu platzieren, deren Auf-
gabe es ist Partnerinnen anderer Abteilungen fiir die Unterstiitzung eigener strate-

gischer Interessen zu gewinnen.

Das Engagement in Netzwerken kann auch zur Anndherung an die Unternehmens-
leitung genutzt werden. Eine Strategie von Bildungsabteilungen kann in der Gene-
rierung eines Netzwerkes liegen, das Vertreterlnnen des top-management einbin-
det. Die Macht einer solchen Strategie ist von der Platzierung eines Themas abhan-
gig, das als unternehmensrelevant betrachtet wird. Das verlangt von den Bildungs-
abteilungen Systemkenntnisse, die eine auf Akzeptanz stoRende Etikettierung von

Bildungsinnovationen ermoglicht.
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Wie sich das Machtverhaltnis zwischen Bildungsabteilungen und Fachabteilungen
gestaltet, hangt vom Verhalten der Abteilungsleitungen ab. Deutlich wird, dass die
Abteilungsleiterinnen von Bildungsabteilungen haufig eine fachfremde Ausbildung
durchlaufen haben. Wie sich der biografische Werdegang auf das mikropolitische
Verhalten von Bildungsmanagerinnen und somit auf das Handlungssystem Bil-
dungsabteilung auswirkt, wurde im Rahmen dieser Arbeit nicht vertiefend unter-
sucht. Anzunehmen ist, dass die Besetzung der Leitungsposition von Bildungsabtei-
lungen oft nicht aus fachlichen, sondern aus politischen Griinden erfolgt. Damit
kénnen die Ziele verbunden sein, Bildungsabteilungen innerhalb der Unterneh-

mensposition zu starken oder sie zu schwachen.

Die Ausfiihrungen zeigen, dass in Bildungsabteilungen Potenzial vorliegt, organisati-
onale Machtspiele zu eigenen Gunsten zu gestalten. Viele Chancen werden jedoch
nicht genutzt, da die vorhandenen Mdglichkeiten nicht erkannt werden oder als zu
riskant empfunden werden. Die groRte Schwierigkeit scheint in der Reduzierung von
Komplexitat und somit in der Unsicherheitsabsorption zu liegen. Entscheidungen
dariiber zu treffen, welcher Weg eingeschlagen wird, der nachhaltig zu einer Wert-
steigerung der Bildungsabteilungen innerhalb des Unternehmens fiihrt, erfordern
Unternehmenskenntnisse, die (iber das Handlungssystem Bildungsabteilung hinaus-
gehen. Der Erwerb sozialwissenschaftlicher und soziologischer Kenntnisse, wie in
der Theorie beschrieben, und der Erwerb von entsprechenden Kompetenzen, wie
von einzelnen Experten beflirwortet, kann in dem Zusammenhang erfolgsforderlich
sein. Die Ausfiihrungen unterstiitzen die Annahmen a., b. und c. Die Fragestellung 1,
das sich die Gestaltung von E-Learning und Wissensmanagement in GroBunterneh-
men als mikropolitisches Spiel zwischen den Bildungsabteilungen und Fachabteilun-
gen gestaltet wird vom Interviewmaterial bekraftigt. Aufgezeigt wird, dass Bil-
dungsabteilungen Uber ein hohes mikropolitisches Potenzial verfligen, dass nur sel-

ten eingesetzt bzw. voll ausgeschdpft wird.

Systemkenntnisse helfen die organisationalen Spiele und Spielregeln besser zu ver-
stehen, was Auswirkungen auf die in Fragestellung 2 enthaltene Aussage Die Ein-
filhrung mediengestiitzter Bildungskonzepte wird vorrangig als technische Innova-

tion und nachrangig als sozialer Wandel begriffen vermuten lasst.
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Die Fragestellung beruht auf der Annahme dass in Unternehmen eine technische
Kultur vorherrscht. Die Starke der Unternehmen liegt in der Entwicklung von Pro-
dukten mit Innovationscharakter, wahrend die Gestaltung von Lern- und Wissens-
szenarien als soziale Wandlungsprozesse als sekundares Feld gesehen wird. Viele
Lern- und Wissensarrangements definieren sich in Unternehmen infolgedessen tber
die technische Komponente. Bewertet wird nicht der erstellte content oder das ge-
nerierte Wissen sondern die Modernitat und technische Leistungsfahigkeit von
learning management systems und knowledge management systems. Die Entwick-
lung innovativer Produkte, stellt fir Unternehmen ein Terrain dar, das bekannt und
vertraut ist und das auf Traditionen basiert. Die mit der Produktinnovation verbun-
dene Komplexitat wird durch den Ruckgriff auf langjahriges Wissen und langjahrige
Erfahrung reduziert.

In vertrauten Welten dominiert die Vergangenheit (iber Gegenwart und Zu-

kunft. In der Vergangenheit gibt es keine ,anderen Maoglichkeiten’ mehr, sie ist

stets schon reduzierte Komplexitat. Die Orientierung am Gewesenen kann da-

her die Umwelt vereinfachen und verharmlosen. Man unterstellt, dal} das Ver-

traute bleiben, das Bewahrte sich wiederholen, die bekannte Welt sich in die

Zukunft hinein fortsetzen wird. Und diese Unterstellung hat im groRen und

ganzen Erfolg, da alle Menschen auf sie angewiesen sind und niemand in der
Lage ist, alles auf einmal anders zu machen.”®

Die Vorgehensweise versucht Unsicherheiten, die sich aus Produktinnovationen

ergeben kénnen, zu minimieren.

Auf der anderen Seite finden in Unternehmen Lern- und Wissensprozesse statt, de-
ren Bedeutung in Unternehmen diskutiert werden, tber deren Auswirkungen haufig
aber nur spekuliert wird, ohne dass ein begleitender systemischer Reflexionsprozess
stattfindet. Das Verhalten ist von den Akteuren erlernt worden, da es sich in der
Vergangenheit bewdhrt hat und somit flir Gegenwart und Zukunft geeignet zu sein
scheint. Die Gestaltung und Steuerung sozialer Wandlungsprozesse ist schwierig, da
die vertraute Basis gering ist. Dadurch entsteht eine Unsicherheit, die die Komplexi-
tat der sich dandernden bzw. zu verandernden Handlungssysteme erhoht und eines
Vertrauens in die Zukunft bedarf. Ein solches Risiko wird in vielen Unternehmen als
hoch bewertet. Sozialer Wandel wird eher passiv wahrgenommen und weniger als

aktive Chance ergriffen.

789 L UHMANN 2009, S.23.
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Auf diese Weise I6st die Zeitdimension in ihrem Vergangenheitsaspekt ein
Problem, das eigentlich in die Sozialdimension gehort: unerwartetes Handeln
auszuschlielRen. Die soziale Kontingenz der Welt wird dadurch unsichtbar ge-
macht, und deshalb bleibt in der vertrauten Welt die soziale Konstitution allen
Sinnes anonym.””

Fir die Annahme d., das Bildungsabteilungen in vielen Unternehmen die Entwick-
lung und Implementierung von Lern- und Wissensprozessen dem Einsatz (vertrau-
ter) technischer Produkte unterstellen, ergeben sich deutliche Hinweise aus den

Interviews. Damit wird den mediengestitzten Bildungskonzepten die Moglichkeit
genommen, sich in strategische Personalentwicklungs- und Organisationsentwick-

lungsprozesse zu integrieren.

Obwohl Bildungsabteilungen mit der Unternehmenskultur verhaftet sind, unter-
scheiden sie sich von anderen Bereichskulturen. Ihre Geschichte ist nicht mit der
Entwicklung von Produktinnovationen verbunden, sondern mit der Dimension des
individuellen und organisationalen Lernens. Die Gestaltung von Prozessinnovatio-
nen, die den Menschen in den Mittelpunkt setzen und Technik als begleitendes In-
strument betrachten, bieten Bildungsakteuren eine Perspektive auf soziale Wand-
lungsprozesse, die auf das ,Vertrauen in die Zukunft“’”* gerichtet sind. lhre Arbeit ist
immer mit der Veranderung von Verhaltensweisen von Menschen verbunden, fir
die Lern-und Wissensarrangements entwickelt werden, deren Umsetzung und
Uberpriifbarkeit in der Zukunft haufig ungewiss bleibt. Daraus resultiert die Ent-

wicklung von Kompetenz im Umgang mit unsicheren (Zukunfts-) Situationen.

Eine Komponente, die es zu beachten gilt, besteht in der Uberlegung, dass sozialer
Wandel in Unternehmen mit Veranderungen von Machtverhaltnissen verbunden
ist. Ist die Herrschaft liber technische Innovationen in der Regel bekannt und gesi-
chert, kdnnen soziale Innovationen Revolutionen im Unternehmen auslosen, die
Machtspiele mit bisher nicht in Erscheinung getretenen Akteuren besetzen. Das
bezieht sich auch auf die Spielsituationen von Bildungsakteuren, die starker als bis-
her auf (mikro-) politische Durchsetzungsstrategien ausgerichtet werden. Die An-
nahme e., dass Bildungsabteilungen von einer technischen Unternehmenskultur

gepragt werden, die sich in einer passiven Haltung bei der Entwicklung von Bil-

770 Epg.
1 Ebd.
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dungsinnovationen und deren mikropolitischer Durchsetzung zeigt wird von vielen
Experten nicht geteilt. Ihr wiederspricht der Einfluss einer Bereichskultur, die ihre
Starke in der Gestaltung von Prozessinnovationen zeigt. Das damit verbundene
Selbstvertrauen von Bildungsakteuren kann die Entwicklung und Vermarktung von
Geschaftsmodellen unterstiitzen, die innovative mediengestiitzte Bildungskonzepte

als Potenzialtrager einer Lernenden Organisation darstellen.

Eine Chance fur Bildungsabteilungen in Bezug auf sozialen Wandel liegt in der Akti-
vierung und Nutzung des vorliegenden Potenzials. Im ersten Schritt geht es darum,
Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein inhaltlich-konzeptionelles Arbeiten er-
moglichen. Ziel ist es, dass commitment des top-management zu gewinnen. Die
Aufgabe ist fiir Bildungsabteilungen in doppelter Hinsicht anspruchsvoll. Es muss
ihnen einerseits gelingen, die Aufmerksamkeit der Unternehmensleitung auf einen
Prozess zu lenken, der an eine Reihe nicht direkt messbarer Faktoren gebunden ist
und dennoch fir die Wertschopfung des Unternehmens gewinnbringend ist. Zum
anderen missen sie sich als kompetenter Partner darstellen, der fiir die Gestaltung
und Umsetzung von sozialen Wandlungsprozessen pradestiniert ist. Das kann gelin-
gen, wenn das Bildungsmanagement Uber systemische und strategische Kenntnisse
der Unternehmensziele und Unternehmensspiele verfligt. Die systemischen Kennt-
nisse liegen haufig jedoch nicht vor, in der Regel sind sie nicht Teil der origindren
Ausbildung von Bildungsakteuren. Die Annahme f., das flir eine nachhaltige Durch-
setzung von innovativen betrieblichen Weiterbildungsangeboten den Bildungsak-
teuren systemische Kenntnisse fehlen, wird durch das Interviewmaterial belastet.
Die Annahme f. bestimmt zwar die Ausgangssituation, das Bewusstsein von Bil-
dungsakteuren wird jedoch in einer wachsenden Anzahl von Unternehmen in Bezug
auf die Aneignung systemischer Fahigkeiten und Fertigkeiten im Prozess sensibili-
siert. Eine ganzheitliche Denkweise von Bildungsakteuren, die das Unternehmen als
Lernende Organisation betrachten und sich selbst in (neue) Lernzusammenhéange
bringen um die notwendigen systemischen Prozesse besser zu verstehen, stellt in

Unternehmen keine Ausnahme mehr dar.

Bei der Initiierung und Durchfiihrung sozialer Wandlungsprozesse ist in den Unter-

nehmen mit Widerstdanden zu rechnen. Bildungsabteilungen, die sich tber die Ge-
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staltung sozialer Innovationen profilieren mochten, sollten Einwande aufgreifen und
die Angste und die Skepsis von Akteuren wahrnehmen, um zu einer umfassenden
Bewertung der Situation zu gelangen. Die Starke von Bildungsabteilungen liegt in
dem Zusammenhang nicht ausschlieRlich in der sachlichen und fachlichen Kompe-
tenz, sondern auch im Aufgreifen emotionaler Komponenten, die Veranderungs-
winsche und Veranderungsangste als Teil des Wandels begreifen. Die Perspektive
geht Uber eine technologisch-6konomische Perspektive hinaus. Die systemische und
strategische Besetzung sensibler sozialer Wandlungsprozesse durch Bildungsabtei-

lungen kann den Einfluss derselben innerhalb eines Unternehmens stark erweitern.

In stark technisch ausgerichteten Unternehmen kann das Bildungsmanagement die
Kultur und Macht von Produktinnovationen als Vehikel fiir Prozessinnovationen
nutzen, da Produktinnovationen in Unternehmen sozialen Wandel legitimieren.
Verhaltensveranderungen und Veranderungen von Handlungssystemen, die mit
einer technischen Innovation begriindet werden, finden in der Regel die Unterstit-
zung durch die Unternehmensleitung. Es bietet sich an, soziale Innovationen die
unabhangig von einer technischen Innovation etabliert werden sollen, an legitimier-
te Prozessinnovationen anzukoppeln. Es ergibt sich die Chance, soziale Wandlungs-
prozesse zu integrieren, die in keinem direkten Zusammenhang zu einer Produktin-
novation stehen, fir die Entwicklung der (Lernenden) Organisation dennoch be-

deutsam sind.

Das Thema Wissensmanagement bietet einen solchen Zugang. Es stellt sowohl eine
technische Innovation dar als auch eine soziale Innovation. Stehen auf der techni-
schen Seite Aspekte wie das addaquate Wissensmanagementsystem, Systempflege
und anderes, ist die soziale Innovation mit Verhaltensveranderung von Menschen
verbunden. So muss beispielsweise die Bereitschaft erzeugt werden, mit dem Wis-
sensmanagementsystem zu arbeiten, Wissen in das System einzugeben und zu ver-
werten. Hier steht die soziale Veranderung in direktem Zusammenhang mit der
technischen Innovation. An sie kdnnen soziale Wandlungsprozesse angekniipft wer-
den, die in einem indirekten Zusammenhang zur Wissensplattform stehen, aber

Uber einen direkten Zusammenhang mit der Lernenden Organisation verfligen.
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Die Fragestellung 2 ,Die Einflihrung mediengestiitzter Bildungskonzepte wird vor-
rangig als technische Innovation und nachrangig als sozialer Wandel begriffen” illus-
triert, dass in Unternehmen ein primar technisches Verstandnis vorliegt und soziale
Innovationen in Unternehmen eine Ausnahme darstellen. Die Ausfiihrungen der
vorliegenden Arbeit zeigen, dass sich Bildungsabteilungen in Bezug auf die Frage-
stellung 2 nicht statisch verhalten und eine Ausnahme darstellen. In (Abteilungsin-
ternen) Entwicklungsprozessen, die Auswirkungen sowohl auf personaler als auch
auf organisationaler Ebene haben, nutzen Bildungsabteilungen verstarkt das Vehikel
sozialen Wandels um die eigene Machtposition in Unternehmen zu starken. Das

steht nicht im Widerspruch zur Formulierung der Fragestellung 2.

Auch der Gegenstand qualitativ- interpretativer Forschung wird als prozessual
hergestellter verstanden: Die soziale Wirklichkeit, die wir untersuchen, wird
von sozialen Akteuren fortwahrend hervorgebracht, erhalten und modifiziert.
Soziale Realitat ist in fortwdahrendem Wandel begriffen; selbst vermeintlich
Statisches muss immer aufs Neue interaktiv erzeugt werden.””

Eine Professionalisierung und Profilierung von Bildungsabteilungen durch die Reali-
sierung sozialen Wandels benétigt eine enge Zusammenarbeit mit der Unterneh-
mensfihrung. Dann kann es gelingen, Akzeptanz fiir soziale Prozesse auszubauen,
denen bisher wenig Bedeutung beigemessen wird, und sie als Teil der Unterneh-
menswertschopfung nachhaltig wahrnehmbar zu machen. Entscheidungen dariber,
welche Innovationen wertschépfend sind und verfolgt werden sollen und welche
Innovationen fir Unternehmen behindernd sind, haben einen hohen Einfluss auf

Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse.

Die Fragestellung 3 Viele E-Learning und Wissensmanagementprojekte sind Schei-
ninnovationen, die nur von kurzer Dauer sind und tatsadchliche Innovationen be-
hindern spricht einen latenten Problembereich an. In vielen Unternehmen herrscht
eine Unternehmenskultur vor, die auRerhalb von technischen Entwicklungen als
wenig innovationsfreudig eingestuft wird. Einerseits gibt es eine hohe Expertise im
Bereich der technischen Produkte, in die investiert und insistiert wird. Andererseits

gibt es in zahlreichen Unternehmen eine fehlerintolerante Kultur, die Innovationen

772 KROMREY, STRUBING 2009, S. 105.
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aullerhalb des gesicherten Bereiches erschweren bzw. als nicht wiinschenswert er-
achten, da mit den Veranderungen Handlungssysteme und das damit verbundene
Machtgefiige gefdhrdet werden. Zu solchen Innovationen gehoren Bildungsarran-
gements, die auf Prozessveranderungen ausgelegt sind. E-Learning und Wissensma-
nagementprojekte, die nicht auf eine rein technische Komponente reduziert wer-
den, stellen eine Gefahr fiir Unternehmen dar, da sie in ihrer Dynamik Personal-
und Organisationsentwicklungsprozesse auslosen, die die Unternehmensstabilitat

erschittern.

Um die Stabilitat zu bewahren scheinen in der organisationalen Realitat, wie in An-
nahme g. formuliert, viele E-Learning- und Wissensmanagementprojekte so ange-
legt zu sein, dass sie zum Scheitern verurteilt sind und die Systemstabilitat stitzen.
Die Entscheidungen hierzu kénnen auf unterschiedlichen Ebenen fallen. Die Unter-
nehmensleitung kann beispielsweise entscheiden, sich fiir die AuRendarstellung als
innovatives Lern- und Wissens freudiges Unternehmen darzustellen und sich gleich-
zeitig entscheiden interne Bildungsinnovationen scheitern zu lassen, um weitere
Innovationen dieser Art zu verhindern. Auf Abteilungsebene kdnnen innovative
Weiterbildungsangebote die zu Verhaltensveranderung von Personen und Verande-
rung von Macht- und Handlungssystemen flihren suboptimal gesteuert werden, um
zuklinftigen Projekten diese Art entgegenzuwirken. Auch Bildungsabteilungen sind
durch die beschriebene Konstellation in ihrem Handeln gepragt. Obwohl sie tiber
eine hohe Kompetenz hinsichtlich des Gestaltens und Durchfiihrens immaterieller
Prozesse verfligen, weisen sie in der Regel eine geringe Innovations- und Verande-
rungskultur auf. Davon gepragt ist tendenziell das Selbstverstdandnis von Bildungs-
managerinnen, die sich in der Rolle als Problem Ldserlnnen sehen und nur selten in
der Rolle von Veranderungsmanagerinnen. Sie verfiigen lber ein Innovationsver-
standnis, dessen Potenzial in der Regel nicht genutzt wird. Das steht zum einen in
Zusammenhang mit ihrem bisherigen standing in Unternehmen, zum anderen in der
Unsicherheit dariiber wie Bildungsinnovationen der Aufmerksamkeit der Unter-
nehmensfihrung zugefihrt und wie sie vermarktet werden kénnen. Das kann die
grofle Zuriickhaltung vieler Unternehmen gegeniiber dem Bereich Wissensma-
nagement begriinden. Obwohl als Thema platziert, erfolgt die Umsetzung in der

Regel aus rein technischer Perspektive oder gar nicht. Die Zuriickhaltung wird von
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Annahme h. skizziert, die davon ausgeht, das viele E-Learning und Wissensma-
nagementprojekte Legitimationsprojekte sind, deren Ziel keine nachhaltige Umset-
zung in organisationale Lern- und Wissensprozesse darstellt, sondern in der Star-
kung von Machtpositionen einzelner Akteure liegt. Die Annahme wird durch die
Perspektive der Experten hinsichtlich der Praxis von Bildungsabteilungen bekraftigt.
Bildungsabteilungen stehen vor der Aufgabe zu klaren, ob Wissensmanagement als
technische und soziale Innovation begriffen wird, deren konzeptionelle Umsetzung
einen Unternehmensgewinn darstellt, oder ob es fiir eine Scheininnovation steht,

die der Legitimation gegeniber der Umwelt dient.

Den Status scheint die von einem Experten beschriebene Modeentwicklung Wis-
sensmanagement einzunehmen, die sich daran ausrichtet, dass in anderen Unter-
nehmen Wissensmanagement thematisiert wird und infolgedessen auch im eigenen
Unternehmen pro forma thematisiert werden muss. Eine weitere Sorge, die sich in
Bezug auf das Thema Wissensmanagement ergibt, ist die Frage, ob die Gestaltung
und die Nutzung von Wissensmanagement in Unternehmen auf Veranderung von
Lern,- Wissens- und Kommunikationsprozessen ausgerichtet sind oder ob sie dazu
dienen Wissen zu zementieren, um soziale Wandlungsprozesse zu verhindern oder

zu behindern und um Fronten zu sichern.

Die Entscheidung, sich im Bereich der systemischen und strategischen Planung und
Umsetzung von Innovationen neu zu positionieren, wird von den Experten themati-
siert.”” Bildungsinnovationen unterliegen aufgrund ihrer Zukunftsausrichtung einer
hohen Komplexitat. Bildungsinnovationen mit bekannten Ressourcen und Mitteln
zu steuern und Unsicherheit zu absorbieren stellt eine anspruchsvolle Aufgabe fiir
Bildungsakteure und deren Entwicklung dar. Die Platzierung von Innovationen bie-
tet die Legitimation fir die Teilnahme an Spielen, die Bildungsabteilungen bisher

verwehrt waren.

Dass Scheininnovationen in Unternehmen (bewusst) platziert werden, um beste-
hende Machtverhaltnisse zu starken oder zu schwéachen, wird in der Tendenz von

beiden Expertengruppen angenommen. Die Platzierung von Scheininnovationen-

73 Vgl. Perspektiven- und kategorieniibergreifende empirische Interpretation der Ergebnisse anhand

der Oberbegriffe Organisationsentwicklung und Personalentwicklung.
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wird auch invon Bildungsabteilungen durchgefiihrt. Als Beispiel dient die Entwick-
lung innovativer betrieblicher BildungsmalBnahmen ohne eine weitergehende
Uberpriifung der Umsetzung am Arbeitsplatz. Annahme i. benennt das Problem, das
selten eine systematische Evaluierung von Bildungsinnovationen stattfindet. Sie
wird von den Experten beispielhaft am Thema Evaluation verdeutlicht. Aus ihrer
Sicht hat die Evaluation von Bildungsdienstleistungen eine Relevanz fiir Unterneh-
men. Dennoch wird sie haufig nicht oder nur unzureichend durchgefiihrt. Das kann
verschieden Ursachen haben. Maligebliche Ursachen sind insbesondere das man-
gelnde Interesse Leistungen Uberpriifen zu lassen, um Kritik und Veranderungsdruck
zu vermeiden. Es fehlen auch haufig die Ressourcen und Kompetenzen um eine Eva-
luation — mit verwertbaren Ergebnissen — durchzufiihren. Die empirische Untersu-
chung wird dann so gestaltet, dass sensible Bereiche nicht beriihrt werden und nur
erwinschte Ergebnisse erzielt werden. So kann die Evaluation zur Scheininnovation

werden und der Legitimation von Bildungsabteilungen dienen.

Abrundend ist anzumerken, dass Bildungsakteure die Rolle des Veranderungsmana-
gers / der Veranderungsmanagerin bzw. des changemanagers / der changemanage-
rin Uberwiegend als nicht zu ihrer Funktion gehdhrend wahrnehmen. Dabei beste-
hen Unterschiede in der subjektiven Wahrnehmung der Expertengruppen. Die ex-
ternen Experten verdeutlichen, dass Bildungsakteure in der Regel als passive Um-
setzerlnnen von Aufgaben und Vorgaben fungieren und dass ein dariiber hinaus
gehendes Engagement nur begrenzt anzutreffen ist. Die internen Experten sehen
sich punktuell als aktive Gestalterlnnen, die neben der Erfillung von Vorgaben und
den damit verbundenen Aufgaben engagiert Bildungsdienstleistungen entwickeln,
die verstarkt strategisch an den Unternehmenszielen ausgerichtet werden. Sie fiih-
len sich teilweise in der Innovatorinnen Rolle. Eine Innovation kann darin bestehen,
die Dissonanzen zu thematisieren und zu reflektieren, um die Ergebnisse fiir eine
Erweiterung des Handlungssystems Bildungsabteilung nutzbar zu machen. Die Aus-
fihrungen unterstiitzen die Fragestellung 3, viele E-Learning und Wissensmanage-
mentprojekte sind Scheininnovationen, die nur von kurzer Dauer sind und tatsachli-
che Innovationen behindern, in weiten Teilen. Sie zeigen jedoch auch auf, dass Bil-
dungsabteilungen zum einem in der Lage sind, E-Learning und Wissensmanage-

mentkonzepte zu entwickeln, die auf nachhaltigen sozialen Wandel ausgelegt sind
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und das sie zum anderen das Potenzial besitzen, damit verbundene (mikro-

)politische Konfrontationen auszuhalten und zu lenken.

Perspektivisch zeigen die vorausgegangenen Kapitel, dass an Bildungsakteure ver-
starkt Anspriiche gestellt werden, die Uber ihre origindare Funktion der Entwicklung
und Durchflihrung von Lernarrangements hinausgehen. Um diesen Anspriichen ge-
recht zu werden, missen Bildungsabteilungen sich internen Entwicklungsprozessen
stellen, um ihre Kompetenzen in fachlicher, insbesondere aber auch in strategisch-
politischer Hinsicht auszubauen. Dass es solche Uberlegungen gibt, wurde im Kapi-
tel Empirische Interpretation anhand der Prototypen aufgezeigt. Eine Moglichkeit
zur Neupositionierung ist mit der konsequenten Verfolgung und Umsetzung dersel-
ben verbunden. Welche(r) Prototyp(en) aufgegriffen wird (werden), kann von Un-
ternehmen zu Unternehmen verschieden sein. Mit der Entscheidung, sie als Ge-
schaftsfelder auszubauen, ist die Ausgangsposition fiir eine kontinuierliche Umset-

zung geschaffen.

Die Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit verdeutlichen, dass Bildungsabteilungen
an standing gewinnen, je enger sie sich der Personalentwicklung anschlieSen. Mit
der Ubernahme von Teilen der Personalwirtschaft, die mit dem originiren Bildungs-
geschaft eng verbunden sind, kdnnen Bildungsabteilungen ihre Akzeptanz innerhalb
des Unternehmens deutlich erhéhen. In diesen Bereich fallen beispielsweise Aufga-
ben wie das recruiting von Personal, Talentmanagement und die Entwicklung des
Flihrungskraftenachwuchses. Die Aufgaben bediirfen der engen Abstimmung mit

der Personalentwicklung und haben eine hohe Relevanz fir die Unternehmen.

Eine weitere Herausforderung liegt in der Entwicklung der schon etablierten Fiih-
rungskréafte. Eine Profilierung kdnnte tGber die Generierung spezifischer Bildungs-
malknahmen fir die Zielgruppe erfolgen, die ein implizites Entwicklungsprogramm
fur Fihrungskrafte enthalten. Das Szenario gestaltet sich insofern schwierig, als es
gelingen muss, Fliihrungskrafte in Lernzusammenhéange zu bringen. Die diirfen teil-
weise nicht offensichtlich sein, um das standing der Fihrungskrafte und deren
Image nicht zu beschéadigen, oder sie miissen so hoch angesiedelt werden, dass die

Teilnahme daran fur die Fuhrungskrafte profilierungsforderlich ist. Einen Rahmen
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mit hoher Akzeptanz bietet in diesem Zusammenhang der Aufbau einer corporate

university fur Fihrungskrafte.

Im Kern stellt die Corporate University eine innovative Lernarchitektur dar, die Per-
sonal- und Unternehmensentwicklung enger miteinander verzahnt und Lernprozes-

se in den Strategieprozess des Unternehmens integriert.””*

Die Entwicklung einer solchen Innovation bedarf der engen Zusammenarbeit mit
der Unternehmensleitung, da sie verpflichtende Standards fiir die Fihrungskrafte-
entwicklung setzen soll. In dem Zusammenhang kénnen auch mikropolitische Kom-
petenzen geférdert werden. Das Erkennen und Beherrschen von Spielen und ihrer
Regeln ist eng mit der Machtpositionierung in den Unternehmen verkniipft. Die
Auseinandersetzung mit und die Erprobung von mikropolitischen Aspekten durch
das Bildungsmanagement erhoht die Durchsetzungskraft von Bildungsabteilungen
in Unternehmen. Das den Bildungsakteuren attestierte wertebewusste Denken und
Handeln kann die mikropolitischen Handlungen der Bildungsakteure konstruktiv
unterstutzen.

Macht ist bei aller Relationalitat gleichwohl in Strukturen denkbar, und der fiir
die betrieblichen Realitdten der Mikropolitik so wichtige Gesichtspunkt kon-
sensgestiitzter Macht ohne Schwierigkeiten integrierbar.””

Eine Starke von Bildungsabteilungen liegt im Herausarbeiten integrierter, koopera-

tiver und auf sozialen Werten basierter Machtbeziehungen.

Die Anndherung von Bildungsabteilungen an die Geschaftsfiihrung sowie das Auf-
greifen und Initiieren von Innovationsprojekten stellen generell Zukunftskapital von
Bildungsabteilungen dar. Dabei werden Bildungsabteilungen eine Form der (Selbst-)
Darstellung aufbauen miissen, die sie in das kontinuierliche Blickfeld des top-
managements hebt und sie als den kompetenten Partner fir Innovationsprozesse
mit dem Schwerpunkt Personal wahrnehmbar macht. Es setzt die Bereitschaft von
Bildungsabteilungen zu einem internen Entwicklungsprozess voraus, dessen
Schwerpunkte im Ausbau der Reflektion Fahigkeit, politischer Durchsetzungsstrate-
gien, sozialwissenschaftliche Kenntnisse und Entscheidungsbereitschaft liegen. Fir

den Prozess muss Akzeptanz erzeugt werden, die ihn innerhalb und auBerhalb der

774 WIMMER, EMMERICH ET AL. 2002, S. 2.
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Bildungsabteilungen profiliert. Die Moglichkeit, sich externe Beratung fiir diesen

Wandlungsprozess einzukaufen, stellt eine professionelle Option dar.

Der Ausbau von Kenntnissen dartiber, wie das Unternehmen funktioniert, welche
Akteure von unmittelbarer Bedeutung fir das eigene Handlungssystem sind, mit
welchen Strategien und Spielen man Machtgeflige verandern und sich besser posi-
tionieren kann, benotigen die Aufgeschlossenheit gegentiber und Fahigkeit zum
systemischen und strategischen Denken und Handeln. Dann kann es Bildungsakteu-
ren gelingen, sich starker in die Bediirfnisse und Notwendigkeiten anderer Abtei-
lungen und Akteure hineinzuversetzen und deren soziale Prozesse zu unterstitzen.
Damit verbunden kann die Generierung eines Geschaftsmodells sein, das sich mit
dem verstarkten Ausbau von Beratungsleistungen flir Entscheiderinnen von Linien-

abteilungen befasst.

Bildungsabteilungen geraten zunehmend in die Situation, sich Verdanderungsprozes-
sen zu stellen und sie zu gestalten, die ihnen ein erweitertes Kompetenzprofil ab-
verlangen. In dessen Mittelpunkt stehen die Kompetenz zur Reflexion von Verande-
rungsprozessen und die Kompetenz zum Steuern spezifischer Innovationsprojek-

te 776

Sie dienen dazu, den Ubergang von einer eingespielten Organisations- und Ab-
laufstruktur hin zu einer neuen Struktur mit all ihren Unsicherheiten zu bewal-
tigen und damit den Wandel handhabbar und lenkbar zu machen.””’

Voraussetzung ist die Entwicklung eines reflektierten Verstandnisses der Unter-
nehmenskultur sowie die Annahme der Rolle des Veranderungsmanagers / der Ver-
anderungsmanagerin. Von diesen werden Verdnderungsprozesse angestollen, die
mit der Gestaltung innovativer, betrieblicher Bildungsangebote einhergehen und

sozialen Wandel in anderen Handlungsfeldern unterstiitzen und begleiten.

Konsens besteht dariliber, dass Wandel nur mit Hilfe und vor dem Hintergrund
von Stabilitat bzw. sozialer Struktur (d. h. relativ stabile Muster des sozialen
Handelns und der Interaktion) begrifflich aufzunehmen ist. Was wiederum als
Struktur und somit wandlungsrelevant betrachtet wird, entscheidet die theo-
retische Perspektive. Wahrend beispielsweise eine strukturfunktionalistische
Formulierung den Wandel eines sozialen Systems als die Verdanderung von
Wertsystemen fasst, sieht ein konflikttheoretischer Ansatz sozialen Wandel vor
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allem in den [sic!.] Veranderung von Herrschaftspositionen, wohingegen ande-
re Ansitze eher Veranderungen der sozialen Beziehungen herausstellen’”

Organisationsentwicklung ist mit dem Wissen darliber, wie sich sozialer Wandel in
Organisationen organisiert eng verbunden. Die Analyse und Synthese von organisa-
tionalen Wandlungsprozessen sollte das Kerngeschaft von Bildungsabteilungen er-
ganzen um zukinftige Verdnderungsprozesse zu Gunsten des Unternehmens, be-
einflussen zu kdnnen. Dazu gehort auch die Auseinandersetzung mit Mikropolitik,

die elementarer Bestandteil von Veranderungsmanagement ist.

Eine Professionalisierung von Bildungsarbeit setzt voraus, dass das klassische Kern-
geschaft von Bildungsabteilungen beherrscht wird. Die systematische und pragmati-
sche Organisation von Lernprozessen, die Platzierung von Selbstlern- und Hybridar-
rangements sowie die begleitende Gestaltung von Mikroprozessen zur Unterstiit-
zung und Vermarktung derselben liefern die Basis zur Erweiterung des Handlungs-
systems. Alle Varianten zur Erhéhung des standing von Bildungsabteilungen kénnen
erfolgreich sein, wenn die Bildungsabteilungen ein professionelles Selbstverstandnis
von Lernprozessen in der Organisation etabliert haben. Unterstiitzend wirken
Kenntnisse und Kompetenzen lber den Verlauf mikropolitischer Prozesse in Theorie
und Praxis und das Verstehen und die Fahigkeit zum Gestalten organisationaler

Spiele.

Der Erfolg von Bildungsabteilungen ist an die Professionalitat des Bildungspersonals
gebunden. Dazu gehort die Fahigkeit, diskursiven Konsens (iber immaterielle Pro-

zesse zu erzielen und Indikatoren zur Erfolgsmessung derselben zu generieren.

Gute Bildungsarbeit in Unternehmen ist an eine gute akademische Ausbildung von
Hochschulen gebunden. Insbesondere die gesellschaftswissenschaftlichen, geistes-
wissenschaftlichen und bildungswissenschaftlichen Studiengange sollten innerhalb
des Bachelor und Master Studiums Kompetenzen vermitteln, die eine systemische
Betrachtungsweise von Unternehmen einbinden, die von naturwissenschaftlichen,
ingenieurwissenschaftlichen und wirtschaftswissenschaftlichen Studiengangen
(haufig) vernachlassigt wird. Dazu gehort das Aufgreifen spezifischer Situationen

von Unternehmen, um auf die Praxis besser vorzubereiten. Das Uben politischer

78 JKGER 2005, S. 158, in Sozialwissenschaften und Berufspraxis 2/05.
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Durchsetzungsstrategien und die Vermittlung spezifischer Schliisselqualifikationen
erganzen dieses Spektrum sinnvoll. In dem Zusammenhang kénnen Absolventinnen
darauf vorbereitet werden, dass in Unternehmen sich vorrangig Personen etablie-
ren, die Unternehmensspiele beherrschen, die formalen und informellen Spielre-

geln kennen und ihr Handeln danach ausrichten.

Das Handeln der Akteure wird verstanden als Verfolgung von Strategien ange-
sichts bestimmter Spiele, Triimpfe, Spielsituationen und Spielregeln. Derartige
institutionalisierte Spiele sind weder neutral, noch unangefochten, noch ge-
schlossen. Sie spiegeln Krafteverhaltnisse wider, und ihre Strukturen und Re-
geln kdnnen selbst Einsdtze in einem Metaspiel sein, in dem diese Kraftever-
haltnisse auf dem Spiel stehen.””

Eine Bewusstmachung dariiber, dass Spiele nicht ausschlieBlich mit fachlicher Kom-
petenz zu gewinnen sind, sondern auch eine politisch-strategische Denkweise sowie
Systemkenntnisse erfordern, kann Studierende auf Unternehmensgegebenheiten

vorbereiten.

7% ORTMANN, in: Kiipper 1992, S. 21.
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10. Anhang

Zitate aus den Interviews

Unternehmen

Zitate

Nr. 1

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Meinen Blick auf die Sache habe ich geschildert, ich sehe das als ganz-
heitlichen Ansatz dazu, Menschen zu befahigen etwas zu tun, was das
Unternehmen sich wiinscht. Deswegen ist mein Ansatz ein sehr viel
starker integrierter. Also weg sozusagen von dieser klaren Trennung
von Wissensmanagement und Lernen, aber auch von Trennung von Ar-
beit, Organisation, Fiihrung, Entwicklung, weil ich das integriert denken
muss.

Nr. 2

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und dem Berater ist es natiirlich wichtig, nicht nur die Beziehungsebe-
ne zum Entscheider zu haben, sondern ihn auch mit zu entwickeln, Ent-
scheidungsprozesse erfolgreich in der Firma zu verankern. Das macht ja
nicht der Berater.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Unsere Aufgabe ist einfach den gesamten Weg darzulegen, von Infor-
mationserfassung, der Weitergabe, der Prozessierung der Information.
Also in den unterschiedlichsten Bereichen. Einmal als reine Information,
als Wissenssysteme, aber auch Wissen so weitergeben, dass es in der
[Aus-)Bildung genutzt werden kann.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Communities entfremden Menschen und bringen sie gleichzeitig wieder
zusammen. Das heil3t, da hat man so Selbstinteressen. Aber das sie fiir
Lernen benutzt werden, [...]. Es kann sein. [...] eine gute community
muss sehr, sehr gut gepflegt werden. Es missen geniligend Leute daran
arbeiten.

Nr.5

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Da sind so viele Anknlipfungspunkte wo man eigentlich sagen muss: ,Da
misst ihr euch regelmaRig vernetzen. lhr misst auch mehr mit den Be-
reichen im Unternehmen reden. Ihr misst besser vernetzt sein. lhr
misst euch besser austauschen. |hr miisst mit der HR-Abteilung reden.
Ilhr misst irgendeine Strategie kriegen.’

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir tauschen uns immer aus. Es gibt fiir jede Industrie, fiir jede Platt-
form, fiir jede Bereichsform gibt es dezidierte Austauschgruppen, die
das koordinieren und diesen Austausch auch koordinieren, und es gibt
ganz viele Transferveranstaltungen wo ich mich [...] hinsetzen kann und
lasse mir ein Projekt beschreiben. Typisches Projekt, wie es im re-
sources Bereich ablauft. Ein typisches Projekt, wie es im CHT - also
communication hightech Bereich ablauft.
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Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es sind nur zum Teil unsere Kunden. Tatsachlich muss ich sagen, zu ei-
nem groReren Teil sind es die Fachabteilungen selbst. Hier vornehmlich
so etwas wie Vertrieb. Der einfach eine Unterstiitzung braucht und
sagt, ich muss meine Leute, die da drauRen sind irgendwie bewaffnen.
Mit Wissen, mit Medien, mit irgendwelchen Instrumenten, die ihnen
helfen, dem Kunden unser Produkt verstandlicher zu machen. Und das
ist eigentlich der Kern dessen, was wir tun. Produkte verstandlicher
machen. Das hat auch etwas mit Lernen zu tun.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir beraten im Kern schon Finanzdienstleister und GroRBunternehmen
in dem weiteren Umfeld. Also Versicherungen. [...] Auch immer wieder
Bildungsbereiche. Vor allem Bildungsabteilungen, um die bei irgend-
welchen Fragen zu unterstitzen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich denke jetzt Gber das klassische Projektmanagement, also Bedarf
aufnehmen oder Lésungen einkaufen und implementieren, dass da
neue Dinge hinzukommen in Richtung Kommunikation, auch in Rich-
tung Technologie. Momentan wird es an vielen Ecken der community
manager ausgeschrieben, was ich fiir eine ganz spannende Entwicklung
halte. Vielleicht ist der Bildungsexperte von morgen der community
manager?

Ubersicht 1: Zitate externe Experten, Kategorie Akteur

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] Akademie. Wir sind ein Klinikkonzern, also Altenheime, Pflegeein-
richtungen, Akutkrankenhduser und schulen unsere Mitarbeiter Gber
blended learning Konzepte. Das heiBt, da ist E-Learning ein grol3er Be-
standteil gerade in der Einarbeitung der Mitarbeiter, weil wir sehr viele
hauseigene Software haben und hauseigene Regelung und wir das eben
gut Uber E-Learning abdecken kénnen.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das sind dann andere Fachabteilungen, die uns da Input geben. [...] Das
passiert durch Austausch. Das kénnen wir alleine auch nicht abdecken.

Wir bleiben da zwar standig am Ball, aber im Endeffekt bedarf es da ei-

nes Austauschs mit anderen Abteilungen.

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] und bin dort als Hauptabteilungsleiter E-Learning — also Weiterbil-
dung. Das umfasst eben E-Learning und die Prasenzweiterbildung fir
die normalen Mitarbeiter und Wissensmanagement.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir sind im Moment Servicepartner. Wir méchten gerne Business-
Partner werden.
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Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] das ist das ganze Thema Forschungsprojekte, Forschungsforderung,
Zusammenarbeit mit Universitdten, darliber hinaus gehort zu meinem
Bereich das Thema Patentwesen, technische Dokumentation, Trainings-
services und ganz wesentlich der Bereich der eigentlichen Organisation
fir F & E, d.h. Bereitstellung aller Prozesse und Systeme fiir die Entwick-
lung und die Auftragsbearbeitung in Forschung und Entwicklung.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Im Service gibt es eine Gruppe, die nennt sich Servicebezogenes Wis-
sensmanagement.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das ist im Prinzip eine Kollaborationsplattform, auf der alle [...] zugrei-
fen konnen und in der alle angemeldet sind und tber diese Kollaborati-
onsform oder [...] Netzwerk, wie auch immer man es nennen mochte,
kann dann der Austausch, oder soll dann der Austausch erfolgen.

Zitat 4 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das schon allein nur dieses Zusammenspiel zwischen neuen Prozessen
und der entsprechenden Kommunikation dieser Prozesse, auch wirklich
eine Anderung im Unternehmen einbringt, ja erreichen kann. Und inso-
fern halte ich h eine enge Zusammenarbeit zwischen Weiterbildungsab-
teilung und den entsprechenden Abteilungen, gerade die so in dem Be-
reich Organisation angesiedelt sind, fir sehr wichtig.

Nr. 14 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
[...] ich leite das Center Weiterbildung bei der Firma [...] und bin damit
fir die innerbetriebliche Weiterbildung fir alle Zielgruppen und alle
Teams zustandig, im Unternehmen.
Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir sind ein interner Dienstleister, wir sind organisatorisch als Service-
center organisiert.
Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):
[...] ein Netzwerk baut zum groRen Teil nicht auf eine formalisierte
Struktur auf, sondern gerade auf diesen informellen Komplex. Das war
ein Beispiel, dieser [...], wo Netzwerke von Fiihrungskraften entstehen.
Wir haben aber auch noch eine ganze Reihe andere Netzwerke, fiir be-
stimmte Zielgruppen und Themenfelder.

Nr. 15 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es geht damit los das ich, Hauptthema ist der Bereich Nachfolgeplanung
fiir die drei oberen Flihrungsebenen des Konzerns oder des Segmentes.
Das sind dann so rund 600 Positionen weltweit fiir die wir dann Nach-
folgeplanung und auch Potenzialplanung betreiben. So das zusatzlich zu
diesen 600 Positionen eben dann Potenzialtrager aus den tiefer liegen-
den Bereichen kommen. Dazu gehéren dann Themen wie Potenzialdi-
agnostik, Entwicklungsplanung fiir Manager und Nachwuchskrafte und
Nachwuchsmanager. [...] Wir haben governance Aufgaben also Steue-
rungsaufgaben wenn es um die oberen Fihrungskrafte geht und wir
haben Service Aufgaben wenn es um den Nachwuchsbereich und den
Fachspezialisten Bereich geht. AuRerdem machen wir Funktionsstufen-
bewertungsthemen, wir werten die Positionen ein, auf welcher der
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Flihrungsebene bestimmte Positionen im Konzern gehoren.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Deswegen mache ich seit [...] nichts anderes wie gucken, was denn die
besten Methoden des Projektmanagements sind, oder so mit begrenz-
ter Zeit und begrenzten Ressourcen und Hilfsmitteln versuchen einen
Projektgegenstand herbeizufiihren.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] binich im Bereich Aus- und Weiterbildung tatig. Bin hier zum Bei-
spiel flr IT-Schulungen verantwortlich. Leite auch, wenn es um gréRere
IT-Projekte die die Aus- und Weiterbildung betreffen, bin ich dort schon
Ofters als Projektleiter tatig. Momentan ist meine Aufgabe das Thema
E-Learning, [...].Und was es so an anderen Themen gibt zum Beispiel
Projektmanagement, aber auch bei fachlicher Ausbildung bin ich noch
manchmal involviert.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Sache ist die, ich bin vom Verband der [...] Wirtschaft hier auch in
Arbeitskreisen wo wir uns zum Thema E-Learning treffen, aber auch das
Thema Wissensmanagement ist in den letzten Jahren ab und zu disku-
tiert worden von Verbandsseite.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich verantworte hier in dem Bereich der Managementholding, also der
Managementholding von [...], das ist die Holding fiir alle [...]-Lédnder.
[...] Lander gibt es zurzeit - da verantworte ich die Implementierung und
den internationalen role out von e-training solutions.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Der Trend ist splirbar, dass das house of training qua Kompetenz und
guten Produkten immer mehr in die Lander diffundiert und mehr Ser-
vice anbietet.

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Natiirlich hat man Netzwerke. Es gibt Leute die fachlich am gleichen
Topik arbeiten lber die Unternehmen hin weg. [...] Dann gibt es die
Netzwerke die eher so Ubergreifend sind, wo man sagt ok mich interes-
siert aber auch: Was gibt es in dem Bereich management development?
Zum Beispiel was machen die? Also so sind sehr viele Netzwerkaktivita-
ten.

Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich bin angesiedelt in der Personalentwicklung auch mit dem Thema
Bildungstechnologien / E-Learning, zustandig fur den gesamten Kon-
zern. Das ist insofern ungewdohnlich, als das Versicherungsunternehmen
in der Regel nach Sparten aufgebaut sind und haufig in Sparten ein Ei-
genleben fihren zum einen. Zum zweiten haufig Vertrieb und Betrieb
voneinander trennen und auch im Bereich der Bildungstechnologien
werden sie haufig feststellen, dass diese Bereiche getrennt sind. Das
heiRt der Betrieb haufig eigene Plattformen, eigene Systeme, eigene
Inhalte nutzt und der Vertrieb sich davon loslost, weil er andere Anfor-
derungen hat.
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Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Meine derzeitige Aufgabe ist, dass ich den Geschaftsbereich Weiterbil-
dung leite.

Ubersicht 1: Zitate interne Experten, Kategorie Akteur

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 2 Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

In letzter Zeit sind es zunehmend Fachabteilungen die unabhangig von
den Bildungsabteilungen Weiterbildung in den Firmen organisieren. Das
finden wir klassischer Weise im Einkauf, im Vertrieb, in den Schulungen
direkt an den Produktionsanlagen oder Arbeitssicherheit oder Arbeits-
schutz, alle diese Abteilungen flihren auch QualifizierungsmaRnahmen
durch. Von denen die klassische Weiterbildungsabteilung oft nur in Tei-
len berihrt ist.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich wiirde sagen, dass es davon abhangt die Relevanz der Weiterbil-
dungsabteilung wie nah die das Uber ihre direkte Fiihrungslinie schaffen
mit Unternehmenszielen gekoppelt zu sein. Und sich somit ausrichten
kénnen und einen Beitrag zur Wertschopfung liefern um damit ernst
genommen zu werden. Da wo das nicht der Fall ist haben es solche Ab-
teilungen und Personen einfach schwerer.

Nr. 10

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Also ich finde diesen Punkt, dass Weiterbildung hat oft ein Kénnen im
Fokus. Wirklich starker das Wollen und dann die Begleitungen, also die
Umsetzung zu sehen. Also Transfer intern am Ende. Das Wollen ist
glaube ich total wichtig. Zweiter Punkt stérker Moderatoren im Prozess
zu sein. Also davon auszugehen, dass das Wissen da ist und Architektu-
ren mit anzubieten und Werkzeuge anzubieten mit dem was da ist und
schneller kodifiziert, expliziert und aufbereitet wieder zur Verfiigung
gestellt wird. Das ist glaube ich wichtig, was einfach so in der Weiterbil-
dung nicht drin ist. In dem Begriff. Auch nicht in dem Begriff PE wirklich.
Eher einer OE-Logik entsprache.

Ubersicht 2: Zitate externe Experten, Kategorie Handlungssystem

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

[...] ist Wissensmanagement ja kein wissenschaftlicher Terminus Tech-
nikus. Sondern beschreibt bestimmte Modeentwicklungen oder Zu-
schreibungen die stark auch aus der Praxis kommen.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten:
Wissensmanagement ist die Gestaltungspraxis oft nicht der Bildungsab-
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teilungen sondern der Organisations- und IT-Abteilungen.

Nr. 4

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich persénlich kenne keine wirklich gute Umsetzung von dem was fir
mich Wissensmanagement ware. Zumindest nicht in Deutschland. In
Deutschland - das ist meine feste Erfahrung. - erschopft sich das immer
in irgendwelchen Kampfen zwischen IT-Abteilung, zwischen Weiterbil-
dung, zwischen Personalentwicklung. Da wird Technik nach vorne ge-
schoben und nicht der Inhalt, die Seele von Wissensmanagement.

Nr.5

Zitat 1 Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Das man versucht sozusagen Stiitzstrukturen fir dieses informelle Ler-
nen herzustellen, um das weiter zu fordern. Was natirlich immer ein
grofdes Thema ist, wir missen messen was das denn eigentlich wert ist.

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Zu Wissensmanagement gibt es bestimmt noch ganz viele andere Sa-
chen zu sagen. Auch das es lange Zeit, moglicherweise bis heute, nicht
wirklich funktioniert hat, weil das irgendwie den Grundkonflikt, das sich
ein Mitarbeiter moglichst unentbehrlich macht und aus Unternehmens-
sicht man sich moglichst unabhangig vom Mitarbeiter machen muss, als
Zweck einer Gesellschaf hat. Das impliziert, dass keiner einen Grund,
eine Intention hat Wissen zu teilen, das ihn vielleicht wichtig macht,
zum Verbleib.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):
[Wissensmanagement; Anmerk. d. Verf.] das sehe ich schon so ist hdu-
fig Spielball der Geschaftsleitung. Sehe ich eher von oben also sehe ich
eher im top-down Ansatz. Da mag sich jeder so seine eigenen Gedan-
ken darliber machen, aber da ist auch jedem klar dass er sich die nicht
ernsthaft zu machen braucht solange die Geschaftsleitung dazu nicht
den Trampelpfad vorgegeben hat.

Ubersicht 2a: Zitate externe Experten, Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Wissen

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Aber was wichtig ist, ist erst einmal einen Kommunikationskanal aufzu-
bauen und der besteht eben nicht darin nur zu sagen was formuliert
denn jemand als Anforderung an mich als Weiterbildungsabteilung,
sondern sich ein Stlick weit, auch indem man sich als kompetenter An-
sprechpartner erweist, zu fragen was fiir eine Problemstellung hast du?

Nr. 2

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Die Firmen, die Entscheider haben viele andere konkretere Sachen zu
tun als sich mit solchen Abstraktionsebenen zu beschéftigen. Das heildt,
in der Praxis ist man sehr schnell gezwungen zu konkretisieren und Er-
folg flr das Unternehmen auch realistisch darzustellen. Es diirfen keine
Glaubenssatze sein und es geht auch nicht um einen langeren abstrak-
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ten Diskurs.

Nr.9

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

Da gibt es sicherlich unterschiedliche Perspektiven. Auch was Verande-
rungsprozesse angeht. Wenn es keine so subversiven sein sollen, dann
ist sicher auch die Geschaftsleitung mit an Bord. Die dann sicher ir-
gendwann sagt: ,0k, Qualifizierung ist das Top-Thema in den nachsten
zwei Jahren’ zum Beispiel.

Ubersicht 2b: Zitate externe Experten, Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Interaktion

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Wenn es aber darum geht mein Verhalten insgesamt zu verandern jetzt
in dem Kontext zum Beispiel eine andere Form des Verkaufens zu erler-
nen, dann stoBe ich damit auf Schwierigkeiten, Werte, eigene Hand-
lungsmuster, die man seit vielen Jahren eingelibt hat. An einen Kontext,
also auch ein Gruppendruck, der unter Umstanden besteht. So haben
wir das schon immer gemacht.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also ich glaube Lethargie ist ein ganz gutes Wort dafiir. Das scheint mir
manchmal, dass diese - die Weiterbildungsabteilung misste ja ein in-
terner Dienstleister sein, die wie jeder andere Dienstleister, wenn wir
von einem guten Dienstleister ausgehen, bemiiht ist eine gute Leistung
am Kunden zu erbringen. Also wie der Friseur der sagt: ,Ich verpasse dir
einen ordentlichen Haarschnitt, so dass du da Freude dran hast und
gerne rausgehst.’ So, was niitzt mir ein Friseur, der mir so einen Pudel
schneidet und ich mag hinterher nicht mehr vor die Tiir gehen. Da gehe
ich einmal hin. Da gehe ich nie wieder hin. Dummerweise habe ich das
Gefuhl unsere Weiterbildungsabteilungen sind letzteres. Die schneiden
immer Pudel, weil das immer das Schnellste ist. Die gechen immer mit
der Maschine driiber weg. Da kriegt man so einen Standardhaarschnitt
verpasst oder eben das Standardweiterbildungsprogramm. Das hilft mir
nicht wirklich. Ich mache es nicht gern. Ich sehe es als Geld- und Zeit-
verschwendung an. Und ich glaube das ist das, was sich so tber Jahre
hochschunkelt oder entwickelt hat. Da hat jemand mal den Fehler ge-
macht und gesagt ich habe dafiir jetzt keine Zeit, kein Interesse oder ich
kann es auch nicht. Hat so ein Standardweiterbildungsprogramm raus-
gehauen. Irgendjemand war damit ungliicklich. Schlechte Nachrichten
verbreiten sich immer schnell. Der hat gesagt: ,0k, ich habe Geld dafiir
ausgegeben. Ich hab Zeit dafiir investiert. Nicht nur meine eigene, son-
dern auch meine Mitarbeiter. Was sich auch in Opportunitatskosten
umsetzt. Ich habe aber keinen Wertbeitrag wieder gekriegt. Die konn-
ten hinterher nicht mehr als vorher und die Wahrnehmung war jetzt
auch nicht besonders positiv. Also weder von der Fachabteilung noch
vom Mitarbeiter. Das heil$t das nachste Mal konsultiere ich doch die
Weiterbildungsabteilung gar nicht. Das flhrt anschlieBend dazu, dass
die Fachabteilung alleine losmarschiert. Auf der anderen Seite hat die
Weiterbildungsabteilung ihre Rolle irgendwie zurlick definiert, weil man
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wahrscheinlich auch nicht dem Mumm hat zu sagen: ,Wir kdnnen auch
mehr.” Oder weil auch zum Teil die Kompetenzen fehlen.

Ubersicht 2c: Zitate externe Experten, Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Verhaltenswei-

sen

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ja, es ist ein integrativer Ansatz. Natdirlich in der Praxis - sieht es dann
immer aus, dass man aneinander vorbei redet oder so was. Aber per se
arbeiten wir gut zusammen und es ist ein integrativer Ansatz.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten)
Wir haben alle Kanéale des Weiterbildungsmarketing genutzt.

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] dass wir als [...] den europdischen E-Learning-Preis gewonnen ha-
ben.” [...] Wir haben jetzt ja nach drei Jahren Implementierung von E-
Learning etwa 150.000 Teilnahmen auf dem E-Learning-Portal, 120.000
abgeschlossene Kurse. Das heilSt durchschnittlich hat jeder Mitarbeiter
von [...], jeder Marktmitarbeiter, 3 Kurse absolviert.

Nr. 15

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Weil Bildung als solches und Bildungsabteilungen als solche eigentlich
immer mehr eingebunden werden in Personalentwicklungsprozesse
oder manchmal auch in Organisationsentwicklungsprozesse.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Und um da Gberhaupt etwas wie Identitat entstehen zu lassen muss
man eben auch Weiterbildung betreiben, als Begegnungsort nicht nur
als Lernort.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] das Thema E-Learning war bei uns in der Vergangenheit so, dass wir
an der ein oder anderen Stelle r Projekte oder AusbildungsmaRnahmen
mit E-Learning unterstiitzt haben. Aber wir haben eine neue Situation
das wir sagen wir kénnen das jetzt systematisch angehen und das ist
natilirlich unsere Aufgabe nachdem sagen wir mal in den nachsten Wo-
chen hoffentlich die Technik komplett steht, das wir auch Leute mit-
nehmen. Wir miissen dann tber breitere Zielgruppen das Thema E-
Learning einflihren. Das heiRt wahrend wir bisher in der Ausbildung
immer fir einzelne Gruppen die tiberschaubar waren E-Learning mit
eingesetzt haben, werden wir in Zukunft sagen, wir missen einen neu-
en Tarif machen in der [...], Dann missen wir wissen, dass unsere Mit-
arbeiter das Ganze ins Netz stellen und keine Prasenzschulung zum Bei-
spiel machen zum neuen Tarif. Das das so angenommen wird und auch
so gelernt wird, das ist ja im Prinzip eine neue Kultur.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir sind ressourcentechnisch reaktiv. Ist aber nicht schlecht in dem Fall.
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Die Fachabteilungen aus dem house of training treten auf uns zu und
sagen: ,Wir mochten gerne das und das Thema umsetzen. Wie kdnnen
wir das am besten machen?‘ Dann sind wir die Beratenden und die
Durchfiihrenden und sagen ok, das wiirde sich besser eignen. Das blen-
det. Hier ist mehr Systemwissen. Muss man anders machen usw.
Gleichzeitig kommen aber auch Blender auf uns zu und sagen: ,Wir ha-
ben das Problem Systemwissen Warenwirtschaft funktioniert tiber-
haupt nicht. Kann nicht das corporate house of training uns helfen?‘ Das
ist so zu sagen ein anderer Anfragekanal von den Landern, der wichtig
fiir un ist. Gleichzeitig gibt es aber auch noch eine dritte Form und das
sind die so genannten content metter experts oder Kompetenzteams. Es
gibt flr in der [...] lander- und bereichsiibergreifend einen Zusammen-
schluss aus jeglichen Fachexperten fiir jeden méglichen Bereich zum
Beispiel fiir (food] oder dryfood oder nonfood Sachen. Die geben die
Strategie vor und die geben auch die nachsten Schritte vor wie das um-
gesetzt wird in den Landern. Und die treten an uns ran und sagen: ,So
wir haben jetzt hier eine neue Prasentationsstrategie fir [food] Wie
kénnen wir das trainieren in den Marken? Und fiir die machen wir dann
auch die Trainings.

Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben festgestellt, dass gerade Flihrungskrafte eigentlich eine der
Kernzielgruppen sind fiir das Thema E-Learning, weil wir pro Jahr be-
stimmt drei bis vier Standard compliance Themen haben, die wir Gber
Selbstlernmedien abbilden, bei denen dann Onlineprifungen stattfin-
den und und und. Und gerade die kriegt man nicht in einem Klassen-
raum zusammen sondern die sind irgendwo. Die machen das irgend-
wann, irgendwie von zu Hause wann auch immer und nutzen das Sys-
tem. Der Vorstand als Auftraggeber flr die compliance Themen sagt:
,Wunderbar, ich habe einen perfekten Nachweis. Ich habe einen Blick
auf alle meine Fihrungskrafte und deren Qualifizierungsaktivitaten, der
es mir erlaubt zu sagen wir sind in dem Moment compliant. Zum Bei-
spiel in Echtzeit. Es mlssen gar keine Daten gesammelt werden. Die gu-
cken rein. Es gibt da ein ganz eigenes compliance cockpit fir jemanden
der Verantwortung tragt. Also im Bereich corporate security. Das ist
vom Qualifizierungsprozess her, vom Controlling her, ein unmittelbarer
Beitrag zur Wertschopfung. Das entspannt unglaublich viel. Das 16st
auch ganz viele Prozesse, NachweilRprozesse, Dokumentationsprozesse
einfach in Nichts auf.

Ubersicht 2: Zitate interne Experten, Kategorie Handlungssystem

Unternehmen

Zitate

Nr. 11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben jetzt nicht das Schlagwort. Wir machen Wissensmanagement
insgesamt im Konzern. Aber wir haben auch Strukturen, die man als
Wissensmanagement verstehen kann. Das heil$t wir haben eine einheit-
liche Datenbank wo Konzepte abgelegt werden, Vorlagen abgelegt
werden, Regelungen abgelegt werden und eben Prozesse beschrieben
werden. Und auf die man dann wieder zurilickgreifen kann. Also einmal,
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dass generiertes Wissen im Unternehmen nicht bei der Einzelperson
bleibt sondern der Gesamtorganisation zur Verfligung gestellt wird und
jeder darauf zugreifen kann. Wir nennen das nicht so, aber es gibt
schon Ansatze des Wissensmanagements. Und auch diese Verfahren
Prozessbeschreibung, die wir hier festgelegt haben, da greifen wir auch
ein und schulen die dann genau so. Das heif3t, dass wir das erst einmal
generieren, festsetzen und dann in die Masse weiterverbreiten. Das
haben wir schon, aber nicht unter dem Titel Wissensmanagement.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Fiir mich ist ein zentrales Element, dass wir sehr viele Trainings mit in-
ternen Trainern durchfiihren. Also nicht hauptberuflichen Trainern,
sondern Trainern die wir aus den Fachabteilungen bekommen. Wir ha-
ben iber 600 Mitarbeiter die pro Jahr fir uns Trainings mitmachen.
Und das ist fir mich ein ganz wichtiges Element, weil diese 600 Mitar-
beiter, oder Gber 600 Mitarbeiter, damit natlirlich auch, eine gewisse
Leuchtturmfunktion haben. Ich spreche diese Mitarbeiter nicht nur im
Kontext der Schulungen an, wenn ich zu den Themenbereichen fiir die
sie stehen etwas wissen will, ich kann die auch danach noch anspre-
chen. Und das ist, dieses Thema 600 Mitarbeiter geben Wissen weiter
und kdnnen aber auch spater noch bei konkreten Problemstellungen
befragt werden, fiir mich ein zentrales Element.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[Wissensmanagement braucht eine; Anmerk. d. Verf.] ich wiirde jetzt
nicht sagen Vision, das ist kein Begriff der bei uns so beliebt ist. Ein
Leitbild schon eher aber dann eine klare top down Anweisungsstruktur.
Wenn es den Leuten freigestellt ist, ich sage mal in welcher Wissens-
management Welt sie leben, auf personlichen Kontakten beruhen die
stark erfahrungsgetrieben sind, also ich weiR eben mit wem ich zu re-
den habe um was rauszukriegen, oder kann eine technische Einrichtung
nutzen, eine technische Struktur nutzen, z.B. eine Intranet gestiitzte
Form nutzen. Solange das freigestellt ist wird die technische Losung nie
gewinnen. Sobald irgendjemand skeptisch ist gegeniber der techni-
schen Losung, erkennt das in diesem System zum Beispiel die Informa-
tionen nicht zu kriegen sind, von denen er weil} das sie existieren, wird
er dieses System nie mehr anriihren. Er speist es auch nicht mit eigenen
Dingen. Und das ist das Schicksal was wir mit vielen, wir haben ja auch
im HR Bereich Anldufe unternommen Datenbanken zu fiittern mit den
Systemen die wir einsetzten, mit den Expertisen die wir haben als Ma-
nager im HR Bereich Konzernweit. Die Dinge sind bisher alle gescheitert
und zuletzt wollten wir etwas Neues anfangen. Da habe ich stark davon
abgeraten auf dem Hintergrund dieser Erfahrungen. Solange es nicht
ein klarer Bestandteil meiner Arbeitsabldufe ist, das ich mit diesem Sys-
tem und nur mit diesem System oder vorrangig mit diesem System ar-
beite, solange es nicht honoriert wird und gratifiziert wird scheitern die
Systeme. Sie werden nie gewinnen allein durch die die Ausgereiftheit
der technischen Lésungen oder technischen Lésung.

Nr. 16

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Wissensmanagement ist aus meiner Wahrnehmung entscheidend, weil
die Frage ist welches know-how besitzen sie, dass auf wirklichem Wis-
sen basiert?

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
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Das erste ist die Kommunikation und gleich dahinter ist das Wissens-
management, weil das immer know-how Unterschiede unter den Betei-
ligten gibt.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wenn sie da so durch die Ebenen gehen, sehen sie das die Menschen in
einigen Bereichen andere Werte haben und eher bereit sein werden
Wissen und Erfahrungen zu tauschen, weil sie es nicht als Machtinstru-
ment sehen, weil Werte und das Bewusstsein fiir die Welt anders ist
und die Bedeutung dieses scheinbaren Wettbewerbsvorteils fiir sie an-
ders gewichtet ist. Und das kann sich immer in der jeweiligen Lebenssi-
tuation anders darstellen.

Nr. 17 Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):
[Wissensmanagement; Anmerk. d. Verf.] das muss man sehr systema-
tisch angehen und da sind bei uns derzeit nicht die Kapazitaten da und
auch nicht der Auftrag vorhanden so etwas systematisch einzufiihren.

Nr. 19 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt keine politische Entscheidung. Kein politisches Bewusstsein zum
Thema Wissensmanagement als ein Gesamtmodell, das man dann auch
vielen Teilprozessen zu Grunde legen kdnnte. Es gibt immer wieder in
Teilbereichen, Teilaspekte des Unternehmens Ansatze des Wissensma-
nagements die eingesetzt werden, die umgesetzt werden.

Ubersicht 2a: Zitate interne Experten, Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Wissen

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die trecken wie viel denn die einzelnen Einrichtungen wie aktiv die sind
und wenn die extrem nachlassen, dann kommt der Kontakt zu den Fiih-
rungskraften. Zu den einzelnen Lernern nicht. Das sind zu viele, weil das
bei uns jeder einzelne Mitarbeiter macht. Das geht dann Uber die Fiih-
rungskrafte und es ist immer so, dass in einer Einrichtung dann meis-
tens besonders viele nicht lernen. Das man schon sieht, dass das eine
Flihrungssache ist, das die das nicht weiter tragen.

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Indem wir jetzt einen Strategieprozess gestartet haben mit unserem
Arbeitsdirektor und da muss man abwarten wie der weitergeht.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Man muss standig Prasentationen halten. Standig irgendjemand was
erklaren, der da noch nie was von gehort hat. Ganz wichtig bei den Pro-
jekten die wir machen - wir implementieren unsere Losungen ja in den
Landern, in den einzelnen Landern - da muss man immer den art direc-
tor und den operation director auf seiner Seite haben. Man muss immer
das management backup haben sonst passiert in der Organisation
nichts, weil die Ressourcen dafiir nicht zur Verfligung gestellt werden.
Jeder schreit zwar: ,Super, E-Training wollen wir haben.’ Aber das ist ja
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ein neues Projekt im Tagesgeschaft. Und wenn das Bord das nicht will
oder topediert oder irgendjemand der Macht hat sagt nd, dann macht
das keinen Sinn das zu machen. Es kommt selten vor, weil wir mit un-
schlagbar preiswerten, gleichzeitig sehr effizienten und qualitativ
hochwertigen, Losungen kommen. Aber trotzdem, wenn man im Pro-
jekt merkt der Treiber fehlt von oben, dann lauft’s holprig.

Nr. 20

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

Die Kommunikation ist extrem wichtig. Da wird nicht immer daran ge-
dacht. Da wo es gut lauft, da sprechen die Abteilungen miteinander. Da
kommunizieren die auch miteinander, aber nicht immer mit den Mitar-
beitern. Da klappt es sozusagen auf der Ebene HR und den Bereichslei-
tungen oder Abteilungsleitungen.

Ubersicht 2b: Zitate interne Experten, Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Interkation

Unternehmen

Zitate

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich habe gemerkt, dass nach meinen Recherchen der letzten Jahre und
der praktischen Anwendung, dass das trotzdem noch nicht funktioniert.
Ich habe jetzt die globalen best practice des Projektmanagements her-
ausgearbeitet. Habe sie visualisiert. Es gibt jetzt einen Prozess dazu. Da
stehen alle Tools darauf. Ich habe alle bis auf ganz wenige selbst schon
mal angewendet. Kann iberall auf ein Beispiel zuriickgreifen. Und mer-
ke trotzdem wo ich hinkomme das die Menschen das zwar nett finden
solange ich da bin, aber hinterher wieder in das bisher erfolgreich er-
lebte Vorgehensmodell zuriick fallen.

Nr. 19

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Alle ernst nehmen. Man muss sich zwingen nicht die eigenen Dinge um-
zusetzen, sondern ausschlieBlich die Dinge umzusetzen, die der Kunde,
der interne Kunde wiinscht.

Ubersicht 2c: Zitate interne Experten, Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Verhaltenswei-

sen

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt aber kein changemanagement oder Innovationsmanagement in
deutschen Firmen. Das wiirde ja voraus setzen es gibt davon ein Ver-
standnis von einer Abteilung oder wie auch immer. Aber das gibt es
nicht. Also sagen wir einmal eine Firma ist auf Stabilitat angelegt und
nicht auf Veranderung.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Weiterbildung spielt da Gberhaupt keine Rolle. Da kommt iberhaupt
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keine Innovation die fiir die Firma eine groRe Bedeutung hat. Man kann
natiirlich die obere Flihrungskrafteentwicklung im Rahmen von Work-
shops, zu bestimmten Themen, versuchen zu beeinflussen. Aber das
sind indirekte Strategien. Sonst hat eine Bildungsabteilung selber keiner
Chance, dafir ist sie einfach zu unwichtig.

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Man konnte sagen Firmen die von sich heraus modern sind, die zum
Beispiel eine moderne Form der Personalentwicklung haben und eine
moderne Form der IT-Orga Unterstitzung entwickeln automatisch aus
diesen Gegebenheiten heraus ein relativ gutes Wissensmanagement.
Weil sie versuchen die neuen Technologien angemessen zu bearbeiten,
das heilt innovative Firmen, innovative Akteure. Firmenorganisationen
die schon immer ihr Augenmerk auf die Prozessoptimierung, die Zu-
sammenarbeit der Menschen gelegt haben sind wesentlich fahiger auch
modernes Wissensmanagement einzufiihren. Das hangt o sagen wir
einmal von der Innovationskultur der Unternehmung ab. Von den An-
sprechpartnern, den Protagonisten dieser Unternehmung und dem
commitment der Leitung. Und dann kommt es auf eine gute Durchset-
zungsstrategie an, also einer mikropolitischen Durchsetzungsstrategie
um so etwas erreichen zu kénnen.

Zitat 4 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] wenn es um die Innovationen geht holt man sich Berater. Um sich
abzusichern. Das ist bei den grofRen Firmen Gang und Gebe. Es sei denn
E-Learning ist fiir die Bildungsabteilung mittlerweile ein laufendes Ge-
schaft. Das gilt fiir die meisten E-Learning Bereiche der GroBunterneh-
men. Das heilft man hat sich selber das know-how angeeignet oder
meint es zu haben um E-Learning implementieren zu kénnen. Wenn
etwas neu ist sind da wie vor einigen Jahren viele Berater unterwegs.
Entweder aus dem Unternehmensberaterumfeld, zum Teil auch aus der
anwendungsorientierten Wissenschaft. Im letzteren Fall geht es aber
meistens starker um Legitimation bereits getroffener Entscheidungen,
weniger um einen Beratungsprozess.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Keine Nachhaltigkeit. Nein es wird dann noch mal gemacht. Also was
dort schon fiir Geld verdampft worden ist das ist schon peinlich [...], ich
kenne das aus dem Medizin Bereich. Im Medizin Bereich gab es eine Ini-
tiative da sind 24 Millionen Euro reingeflossen. Die wollten Lernmateri-
alien schaffen. Das haben die gemacht, liber ganz Deutschland verteilt.
An 16 Zentren. Ja als sie fertig waren da wollten sie das ganz groR ver-
kaufen, weil die Medizin sehr viel Geld wert ist. Das haben sie nicht ver-
kaufen kénnen, das ist eingedampft worden. Aber sie haben es auch
nicht weiter gegeben.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich habe nicht das Gefiihl, wenn es jetzt nicht gerade getrieben wird
das Zusammenspiel von den Vorgesetzten und das muss ja jemand sein,
der Gber dem Bereich steht und tiber der Weiterbildungsabteilung. Es
kann eigentlich nur Bereichs- oder Regionalfiihrung sein. Dann passiert
da nichts oder nur sehr wenig, weil es wenige innovative Weiterbil-
dungsabteilungen gibt. Es gibt welche, die machen in der Regel eine
sehr gute Arbeit und mit den Kollegen unterhalte ich mich immer super
gerne, weil ich auch von denen sehr viel lernen kann. Da gibt es tolle
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innovative Konzepte. Es gibt ganz wenige Abteilungen die Spielgeld ha-
ben und auch mal neues ausprobieren, was dann auch mal floppt.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es geht darum das Du mit ihr als Vehikel etwas bedienst. Etwas zu We-
ge bringst. Und das hangt sehr stark davon ab ob Du sie zum richtigen

Zeitpunkt den richtigen Leuten mit der richtigen Unterstiitzung die Du
bekommen kannst prasentierst.

Nr. 10

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

[...] Innovation ist extrem wichtig und das zeigen auch alle Studien.
Nicht nur Produktinnovationen oder Losungsinnovationen, sondern
auch Prozessinnovationen. Also new game strategies. Dinge anders zu
machen.

Ubersicht 3: Zitate externe Experten, Kategorie Innovation

Unternehmen

Zitate

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich muss ein bisschen dariber nachdenken, ich betrachte sie [die Bil-
dungsabteilung] als innovativ. Betrachte sie im gesamten Spektrum der
Personalentwicklung als quasi normalen Standard. Also der Reifegrad
von Handelspersonalentwicklung liegt weit unter dem zum Beispiel der
Automobilpersonalentwicklung. Allein von ihren Tatigkeiten, Aufgaben,
Selbstverstandnis und Tun. Ich versuche quasi uns dahin zu bringen,
dass wir irgendwann das Selbstverstandnis und die Macht und die Stra-
tegie, die strategische Kompetenz haben auch so zu agieren wie eine
sehr moderne Personalentwicklung.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Handel hat einen hohen Prozessinnovationsdruck.

Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir definieren uns primar liber Leistungsfahigkeit und Innovationsfa-
higkeit unserer Maschinen, als liber die Kosten.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich denke schon, ich habe relativ viel Kontakt zu anderen Firmen, zu
Weiterbildungsverantwortlichen anderer Firmen und ich denke, dass
wir recht innovativ sind. Man kann immer streiten an welcher Stelle wir
da vielleicht stehen, aber wir gehoren sicher nicht zu denjenigen die
immer den gleichen Trott weiter machen.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

In der Automobilbranche scheint das noch nicht so hart zu sein. Da sind
die Margen immer noch Uberlebensfahiger oder die Leute sind bereit
noch mehr dafiir zu zahlen. Jedenfalls scheint, da spiire ich den Druck
sich zu optimieren so stark wie in der Bauindustrie nicht.

305




Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich glaube das ist so die ganze Krucks an dem ganzen Phanomen, denn
das Bewahren von Wissen, Bewahren von Dingen und der Aufwand den
ich da hinein investiere eben immer auch etwas damit zu tun hat wie
sehr ich Innovationen zulassen mdchte. Es gibt auch die Relevanz zu sa-
gen wir machen Wissensmanagement, weil wir eigentlich nicht wollen
dass sich was verandert. Ich kénnte bewusst mich gegen Wissensma-
nagement, gegen systematisches Wissensmanagement entscheiden,
um zu verhindern, dass die immer gleichen Dinge eigentlich nur beto-
niert werden. Das kénnte so etwas wie eine innewohnende Angst sein.
Das ist aber jetzt schon eine positive Unterstellung an der Stelle.

Ubersicht 3: Zitate interne Experten, Kategorie Innovation

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):
Es ist eine entsprechende Wahrnehmung die man da produziert und
damit eine Herabsetzung des Gesamtwertes.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Der Ansatz ist auf jeden Fall schon mal ein kommunikationstheoreti-
scher. Ich meine, dass sehe ich auch tatsachlich so. Man muss sich da-
rauf verstandigen eine Sprache zu sprechen. Und ich denke das es wich-
tig ist, - in der Erfahrung, die ich in Projekten gemacht habe - dass man
sich auf die Sprache des Gegenlibers einldsst und dadurch kann man
durchaus Forderungen stellen.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Aber die Macht [der Bildungsabteilung]t ist dafir viel zu gering und sie
hat auch nicht die Kenntnisse dazu, im Leistungserstellungsprozess stra-
tegische Punkte zu verankern.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] eine Geschichte, eine Tradition die sich aus dem Unternehmen oder
der Branche ergibt. Wenn man Leiter einer Weiterbildungsabteilung ei-
nes grolRen deutschen Chemiekonzerns ist, blickt man auf viele Jahr-
zehnte tradierter kultureller Regeln zurlick die natiirlich eine groRere
Macht darstellen, als wenn da irgendwo ein Unternehmen neu gegriin-
det wird.

Nr. 4

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Robustheit gilt ganz selten gegeniber der Geschaftsleitung oder
dem Vorstand oder so etwas. Da muss man lange suchen bis man sol-
che Protagonisten findet, die es natirlich aber auch gibt.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube, dass so wie im wirklichem Leben, in Unternehmen auch au-
Rerhalb der Weiterbildungsabteilung diejenigen erfolgreich und innova-
tiv sind, die zum einen die Klaviatur von informellen Abstimmungspro-
zessen beherrschen und klar haben: Wer ist ein Beflirworter einer In-
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novation? Wer wirde blockieren? Welche Person suche ich aus fir ein
Pilotprojekt, die dann ungeheure Erfolge und Enthusiasmus vorweisen.
Welchen Menschen im Topmanagement muss ich auf meine Seite zie-
hen, dass ich geschitzt werde?

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich denke, die Formalbeachtung von der Notwendigkeit das nachhaltig
zu machen, kosteneffizient durchzufiihren, irgendeine Art von Verbes-
serung und Entwicklung zu haben, irgendeinen Wert zu schaffen - zu-
satzlich muss das auch beachtet werden, weil ich glaube, dass rein in-
formell auf der Klaviatur zu spielen reicht langfristig nicht. Ich glaube
die missen in diesem Sinne Erfolg haben, das sie tatsachlich der Fach-
abteilung irgendeinen Nutzen stiften ohne den die sonst nicht gewesen
waren.

Nr. 7

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt in Organisationen immer den natiirlichen Trend das Abteilungen
eben Abteilungen sind und jeder auch seinen Schuh durchziehen will.
Und dort Hauptlinge sind die auch eigene Interessen haben und Abtei-
lungsinteressen. Also es flihrt auch immer zu gewissen, zum gewissen
Grad zum gesunden Konkurrenzkampf. Aber oft auch kontraproduktiv.
Und ich habe es schon erlebt das einfach Weiterbildungsabteilungen
die als Stab und Querschnittsdienstleister aufgesetzt sind, das die igno-
riert werden oder an denen vorbei gearbeitet wird. Das hat sehr viele
Griinde. A. kann es sein dass dort Leute sitzen die nicht akzeptiert wer-
den von den Fachabteilungen, oder sie haben es sich verscherzt mit den
Fachabteilungen weil sie zu sehr von oben dirigiert haben. Oder sie sind
eingesetzt worden von irgendwelchen Leuten die nicht gut [...]. Oder
das Geflihl ist da, dass das was bisher von diesen Stabsabteilungen ge-
leistet worden ist einfach nicht passgenau ist oder nicht punktgenau ist,
auf die Bedarfe der Fachabteilung. Das kann viele unterschiedliche Rei-
bungspunkte geben. Und das ist eine Frage von Management. Wie wird
die Organisation aufgestellt, wie arbeiten die Abteilungen zusammen.
Das sind so meine impressionistischen Worte zu diesem Thema wie ar-
beiten Fachabteilungen und Querschnittabteilungen wie Bildungsabtei-
lungen zusammen. Was natirlich eben nicht auffallt ist das wo es gut
lauft. Es macht eigentlich nur das immer Aufmerksamkeit, wo es nicht
gut funktioniert. Ich unterstelle einfach, dass die Zusammenarbeit auch
oft vollig reibungslos verlauft.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Traditionell ist die Personalentwicklung sicher der etwas angesehenere
Bereich, weil der schnell auch in die Richtung Talent Management geht.

Ubersicht 4: Zitate externe Experten, Kategorie Macht

Unternehmen

Nr. 4

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Es ist ja Gbrigens auch so, dass in vielen Weiterbildungsbereichen Men-
schen irgendwie quer einsteigend so zu sagen auflaufen. Ich weil nicht
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wann die irgendwann angefangen haben Weiterbildung zu managen.
Aber nicht zwingender Weise eine fundierte Ausbildung fiir diesen
Zweck genossen haben [...].

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Das sind in der Regel Menschen mit der entsprechenden Ausbildung.
Und das macht sich schon positiv bemerkbar.

Nr.5

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Gucken Sie sich mal die Empfehlung eines typischen Profils fir einen
Chef Learning Officer an. Recherchieren sie mal beim ASTD und CFPD
diese englische Gesellschaft. Civet institute for personal development.
Typisches Bild fur einen CLO ist ein sehr erfahrender Mitarbeiter, der
durch verschiedene Abteilungen durchgelaufen ist. Da steht nicht sehr
erfahrener Lernmensch. Da steht sehr erfahrener Mitarbeiter, den man
letztendlich zum CLO macht, weil der versteht wie diese Firma und die
einzelnen Abteilungen zusammen arbeiten. Er versteht das Problem.
Und dem muss man geniigend padagogisches Personal beigeben, dass
irgendjemand das wieder zuriick Gbersetzt. Aber da steht nirgendwo
mach mir einen 100% Padagogen oder Psychologen, der nichts anderes
gemacht hat als Lernen in seinem Leben oder Weiterbildung zum Chef
Learning Officer, der auf C-Ebene, also auf CEO Level operiert und auch
direct report. Und ich glaube das erfasst die Krux vor der wir stehen und
das Problem was wir haben ganz gut. [...] Das ist eigentlich eine ganz
tragische Sache. Also die brauchen eigentlich permanent jemanden, der
die Ubersetzungsleistung erbringen kann.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Aber tatsachlich glaube ich, dass in den Weiterbildungsabteilungen
auch mehr Personen zu finden sind, die wertebasiert handeln und so
eine rein mikropolitische Strategie — Nebelbomben werfen auf gut
Deutsch — kaum tun wirden.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):
Die [Personalentwickler/innen; Anmerk. d. Verf.] sind sicherlich strate-
gisch und taktisch versierter als der gemeine Weiterbildner.

Ubersicht 4a: Zitate externe Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Akteure der Macht

Unternehmen

Zitate

Nr.5

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

In dem Ublichen Konzept sind das Businesspartner, die wirklich im
Business sitzen, sich mit dem Business unterhalten, aber eine report-
ing Struktur oder Berichtsstruktur zuriick haben in die Lernabteilung.
Und wenn man sich das genau anguckt, dann kommt man sehr
schnell in Fragestellungen wem gehoren die Leute denn? Wer be-
zahlt die um dann das entsprechende Unterstellungsverhaltnis zu
schaffen? Und wie messe ich die performance dann auch? Eigentlich
miisste man sagen die mussen in der Fachabteilung bleiben damit sie
auf der payroll stehen und sich auch flr die Sachen interessieren.
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Dann kann ich sie aber nicht mehr steuern. Dann kann ich nicht mehr
sicherstellen, dass sie an mich berichten, wenn ich die Lernabteilung
bin, weil die sind ja jemand anderes unterstellt. Wenn die Fachabtei-
lung sagt ich will, dass der morgen die Autos griin lackiert, dann
macht der das. Aber dann wird der nie wieder an mich reporten.”

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt natirlich auch die motivierten Leute, die versuchen was zu
bewegen. Oft wird es ihnen schwer gemacht. Einmal durch das eige-
ne Umfeld sich da frei zu strampeln oder die strampeln, sich da so
eine kleine Ecke frei oder bringen sich in einem anderen Organisati-
onsbereich unter. Das ist wirklich die einzige Chance, die oft da ist,
das irgendjemand erkennt die macht gute Sachen, den holen wir uns
als kleine Minibildungsabteilung. Der organisiert die Bildung nur fiir
unsere Abteilung oder nur fiir meinen Bereich. Und dann haben sie
aber natirlich das was wieder verloren geht. Die zentrale Bildungs-
abteilung zersplittert sich in so Tausend kleine Satelliten.

Zitat 3 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube, dass ist die einzige Chance die die motivierten Leute oft
haben, aus dieser Bildungsabteilung rauszugehen. Es sei denn da ist
wirklich jemand der jetzt mal sagt [von Seiten der Unternehmenslei-
tung] Bildung ist eine ganz strategisch wichtige Sache.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Vielleicht ware es deshalb gerade sinnvoll, ich habe das jetzt mal so
frei entwickelt da habe ich noch nie driiber nachgedacht, das sich ein
groRes Unternehmen wenn sie sich da jemanden einkaufen wollen,
neues Personal aufbauen, jemanden direkt aus einem gut funktionie-
renden Weiterbildungsanbieter nehmen. Um zu erreichen das der
hausintern diese Dienstleister Rolle weiter spielt.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Wenn es darum geht interaktivere Losungen, auch was soziales Ler-
nen angeht im Rahmen von (...) Lerngruppen zum Beispiel, in Unter-
nehmen zu bringen oder informelles Lernen zu unterstiitzen, das ist
grundsatzlich Neuland. Da tut man sich natirlich schwer, etwas wie
informelles Lerne zu organisieren, was eigentlich nicht organisiert am
besten funktioniert. Was ist dann meine Rolle? Was mache ich ei-
gentlich, wenn ich nicht klassisches E-Learning einkaufe? Oder dazwi-
schen Fachabteilungen und externe Anbietern vermittle? Wie kann
ich mich selbst da als Bildungsexperte einbringen in solche Qualifizie-
rungsprozesse informeller Art? Das sind alles komplett neue Fragen.

Ubersicht 4d: Zitate externe Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Ungewissheit

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Mainstream ist Wissensmanagement zu koppeln an Kommunikations-
und Informationstechniken.
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Nr. 4

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt natirlich Bildungsmanager und die sind zum Teil auch in der Hie-
rarchie relativ weit aufgehangt. Je groRer ein Unternehmen ist, desto
wichtiger ist der. Es gibt ja immer diese schénen englischen Begriffe. Ein
CLO. Chef Learning Officer oder so.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Da sieht man dann, dass dieser Schulterschluss zwischen HR Talent und
Weiterbildung nicht klappt. Die arbeiten nicht Hand in Hand und das ist
kein holistisches Konzept sondern ist weiterhin fragmentiert. Da gibt es
den einen der ist fir benefit und compensation zustandig. Der nachste
ist flr recruiting zustéandig. Was ich ganz oft sehe, wir haben Probleme
beim recruiting. Also jetzt nicht unsere Firma, aber ganz viele Firmen
sagen wir haben Probleme beim recruiting. Wir kriegen die gewiinschte
Qualitat nicht mehr. Wir kriegen die Quantitat nicht mehr. Da wird am
employer branding gearbeitet, am Wertversprechen, was man da so bei
dem Arbeitgeber so kriegt. Da wird am Kompensationspaket gearbeitet
damit man nun versucht besonders tolle Leute fiir das Unternehmen zu
begeistern. Da werden riesen Kampagnen gemacht und ausgerollt und
noch und noch Geld rausgehauen fir Anzeigen anstatt sich mit der Wei-
terbildungsabteilung endlich zusammen zu setzten und zu sagen: ,Pass
mal auf der Markt gibt eigentlich nicht mehr her als das. Da ist ein Gab
von X. Wie drehen wir die durch ein Programm, dass wir die relativ
schnell auf speed kriegen? Man muss auch mal gucken, wenn ich jetzt
neue Leute einstelle und die kriegen ein super tolles Kompensationspa-
ket. Ich verargere alle die im Unternehmen sitzen.

Nr. 6

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Er muss ganz klar die pain points und die needs seiner internen Kunden
verstehen und wissen, was die erreichen wollen. Das heil3t er muss gute
analytische Fahigkeiten haben und auch persdnlich nahe genug an de-
nen dran sein, um als Ansprechpartner ernst ggnommen zu werden L6-
sungen fiir diese Probleme bereit zu stellen. Ja, er muss innovativ sein,
weil offenkundig sich die schnell drehende Welt drauBen mit den aktu-
ellen Losungen oder den historisch erfolgreichen Lésungen nicht mehr
auskommt und insofern eine Art von Verdnderung und etwas Neuem
notwendig sein muss. Insofern ist eine Innovation notwendig im Sinn
von neuer, besser - alte Erfolgsfaktoren kritisch hinterfragen — Aber
nicht Innovationen um der Innovationen willen. Es darf nicht ein Didak-
tik-, Technik- oder Innovationsverliebter sein. Und, im Idealfall nattrlich
auch jemand der breite Schultern oder Ellbogen hat, weil es moglicher-
weise Abteilungen gibt, die etwas Ahnliches anbieten oder zumindest
aus irgendeiner Funktionslust oder persoénlicher Karriereneigung auch
sich auf diese Aufgabe bewerben wiirden.

Nr.8

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Es sind gar nicht die Weiterbildungsabteilungen die klammern, sondern
es ist eher eine Wahrnehmung die sagt guck mal die haben langst nicht
so viel Macht so viel zu sagen wie die anderen Abteilungen. Denn es ist
fiir die enorm schwierig ein Budget zu kriegen. Ohne Budget ist eine Ab-
teilung quasi tot. So und Budget kriegt man genau dann wenn man
nachweist was man mit dem Budget macht und was am Ende raus-
kommt. Und das kénnen alle anderen Abteilungen deutlich besser als
eine Weiterbildungsabteilung.
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Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es ist letztlich das Beddrfnis selber bestimmen zu kénnen. Selber den
Bedarf zu kennen, den sich nicht von anderen vorschreiben zu lassen.
Es ist doch klar wenn ich in einer Vertriebsabteilung ware wirde ich
auch sagen, wenn ich es selber regeln kann und nicht den weiten Weg
Uber die Weiterbildungsabteilung gehe, erklare denen meinen Bedarf,
warte darauf das sie eine Antwort haben, gucke ob mir die Antwort ge-
fallt, konnte ja sein die Antwort gefillt denen die Antwort aber mir
nicht. Da muss ich mich schon wieder in so einen Prozess mit denen be-
geben das auszufechten. Wenn ich mir das alles ersparen kann ist das
viel besser. Ich glaube das hat einfach mit Macht zu tun und mit Pfriin-
den oder sich selbst und seine Abteilung da schiitzen. Wie auch immer.

Ubersicht 4e: Zitate externe Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Machtstrukturen

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das was aus meiner Sicht wichtig ist - bei den Weiterbildungsabteilun-
gen ist es vielleicht nochmal besonders wichtig - ist immer das Hinter-
fragen dessen was ich tue und welcher Wertbeitrag geleistet ist. Und da
muss ich mir iberlegen wo sehe ich denn das Potenzial tatsachlich et-
was geleistet zu haben, was eben nicht nur Arbeit ist, sondern was tat-
sachlich wertschopfend oder unterstiitzend wertschopfend war.

Nr. 2

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Also wenn man Wissensmanagement stark an die Moglichkeiten neuer
IT Systeme [koppelt]. Weil wir natirlich mit den neuen IT Systemen
immer starker in die Kommunikations- und Interaktionsprozesse in den
Betrieben und zwischen den Betrieben eingreifen. Das kann man dann
als Wissensmanagement bezeichnen oder auch nicht. Aber das ist na-
turlich eine Chance. Nur Wissensmanagement selber als Thema zu
nehmen und zu sagen die Firma wirde sich dafilr interessieren das ist
sicher strategisch ein Fehler.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Also wer ist critical oder scares competency. Wie kdnnen wir das ent-
weder selber ausbilden, duplizieren oder am Markt einkaufen? Woher
kriegen wir die Leute? Und dann riickt Weiterbildung [...] an die Ober-
flache und steht auch im Fokus der Fiihrungskréfte und die sagen: Wir
mussen da wohl was machen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich meine da ist immer sehr viel Bewegung im Raum. Ich Uberlege jetzt,
heute versucht man vieles unter dem Begriff talent management zu-
sammen zu fassen zum Beispiel. Wenn sie es schaffen, als Weiterbil-
dung unter dieses Dach zu kommen, geht es denen noch besser als
wenn sie unter das Dach der Personalentwicklung kommen.

Ubersicht 4f: Zitate externe Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Machtquellen
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Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

In der Kommunikation - das ist auch meine Erfahrung - kommen Fach-
abteilungen auf Weiterbildungsabteilungen zu und reduzieren ihre
Problemstellung auf die Forderung eines bestimmten Trainings. Die ha-
ben das h fiir sich schon in irgendeiner Form Uibersetzt. So und die Wei-
terbildungsabteilung nimmt diese Anforderung auf und hinterfragt
nicht die Beweggriinde und das was man erreichen will und was da
noch an Faktoren dazu gehort, sondern erfillt genau diese Forderungen
im Zweifel. Und das tun gute Weiterbildungsabteilungen so gut wie
moglich und Uberlegen sich da unheimlich viel welche Konzepte sie da
machen. Im Bereich E-Learning natirlich auch und da gibt es wirklich
gute padagogische Konzepte. Viel davon ist schon geschafft. Aber mit
der Durchfiihrung der Weiterbildung als solche, auch wenn sie gut ist,
bin ich mir noch nicht sicher ob ich das eigentliche Problem gel6st habe.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das, sind in aller Regel, sagen wir mal wenn man jetzt den Idealtypus
nimmt von deutschen Firmen, strikt getrennte Bereiche. Mit unter-
schiedlichen Bereichsleitern und Vorstandszugehorigkeiten. Wo es
dann in Rahmen von Projekten oder betrieblichen Einsatzpraktika Ko-
operationen gibt. Aber viel mehr nicht. Das heift die Bildungsabteilung
kann dann im besten Fall als Dienstleister in Erscheinung treten. Ganz
und gar nicht als Controller oder gar als Uberpriifer von Praxis in diesen
Fachabteilungen.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube es hat viel mit Macht zu tun. Wenn ich in der Lage bin meine
Bildungsbedirfnisse selbst zu befriedigen, mit den mir genehmen Kon-
zepten, dann habe ich einfach ein Stiick Macht und kann der Personal-
entwicklung oder der dann meistens dort angesiedelten Weiterbildung
sagen macht lhr mal Euren Kram ich mach meinen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Meine Erfahrung sagt, dass die das sehr gerne machen wiirden. Das es
aber in der Leitung nicht ankommt. Ja was es denn niitzt. Ein Manage-
ment in der Industrie hat eine Aufgabe. Der muss seine Fabrik so fiih-
ren, dass am anderen Ende Geld rauskommt. Und dann kommt jemand
an und sagt, ich werde Dir erst einmal strategisch helfen Dein Geld aus-
zugeben. Da sagt der, da brauche ich keine Hilfe, das kann ich schon
ganz alleine.

Zitat 1 (Préagnante Aussage eines Experten):

Die Ubersetzungsleistung schaffen und das ist nicht schwierig. Das ist ja
wirklich ein geringes Vokabular wo so ein Bereichsleiter darauf reagiert.
Der denkt jaimmer in seinen KPIs, die er zur Verfiigung stellt und sagt
die Performanceindikatoren, die er erfillen muss. Und dann hat er viel-
leicht noch ein paar persénliche Motive die er verfolgt. Wenn man das
relativ schnell adressieren kann, dann funktioniert das auch recht gut.
Dann verstehen die auch das man sagt: ,Pass mal auf lhr habt hier ein
Problem, das kann verschiedene Ursachen haben. Wir machen was,
was das Problem |6st und wo Du es ganz klipp und klar messen kannst.’
Dann kann man sich eine Ebene tiefer mehr operativ unterhalten wie
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macht man das und welche Schritte sind dazu no6tig. Erst einmal muss
man denjenigen abholen. Und der hat ein Problem das ist das einzige
Ding. Der will nicht was liber esoterische Lernkonzepte horen.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Da sieht man dann, dass dieser Schulterschluss zwischen HR Talent und
Weiterbildung nicht klappt. Die arbeiten t nicht Hand in Hand und das
ist kein holistisches Konzept sondern ist weiterhin fragmentiert.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt zwei Typen von Kunden. Es gibt die, die sagen ok, die holen sich
gerade Konkurrenz ins Haus. Jetzt gibe es natliirlich zwei logische Kom-
ponenten, die man machen wiirde. Man sagt: ,Pass mal auf, das hat
wahrscheinlich einen Grund warum die einen Externen ins Haus holen.
Ich frage mal ob ich mich dazu setzten kann und spitz jetzt mal die Oh-
ren.” Was meistens aber passiert ist, die versuchen erst einmal zu
kampfen und sagen: ,Ah, die holen sich einen Externen. Wir verlieren
einen internen Auftrag.’ Die fragen nicht warum holt man einen Exter-
nen. Sondern die fangen dann an den Externen zu bekampfen. Was mir
die Arbeit sehr schwer macht, weil ich versuche den einen Kunden
gliicklich zu machen und zufrieden zu stellen und dem das richtige Kon-
zept zu erklaren. Gleichzeitig habe ich so Hahnenkdampfe auf der ande-
ren Seite, wo ich sage das muss doch nicht sein. Lass uns das Ding doch
gemeinsam machen. Ich mochte Euch die Arbeit nicht wegnehmen. Ich
habe auch keine Vorbehalte gegentliber der Weiterbildungsabteilung.
Im Gegenteil ich wiirde mich freuen, wenn er daran teilnimmt. Aber das
ist dann so kleine Kinder mit Sandkastensyndrom, die dann sagen: ,So,
der baut jetzt aber mit den anderen eine Sandburg. Da haue ich drauf.’
Und das erlebe ich ganz oft. Ich erlebe sehr selten diese Offenheit.

Nr. 8

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Konkret wisste ich ein Beispiel, wo die Vertriebsmitarbeiter ganz klar
gesagt haben wir wollen mit E-Learning arbeiten, wir wollen das so und
so machen. Das soll ein schlankes Konzept sein, das soll einsetzbar sein,
das soll bestimmte Kriterien erfillen. Einen sehr pragmatischen Ansatz
hatten. Wir haben diesen Ansatz befriedigen kénnen. Die waren hoch
zufrieden, es hat gut funktioniert. Dann bin ich angerufen worden von
dem Weiterbildungsbeauftragten in dem Unternehmen so eine Art Chef
der Personalentwicklung. Der gefragt hat ob ich bereit ware einer Dip-
lomandin, die bei ihnen die Diplomarbeit macht, zum Thema E-Learning
Frage und Antwort zu stehen. Am Ende kam raus das diese ganze Akti-
on nichts anderes war als der Versuch uns als externen Dienstleister fiir
die Konkurrenten im Haus auszuhorchen. Wie wir das denn machen
konnen. Es ist unglaublich wie die gegeneinander kampfen.

Ubersicht 4g: Zitate externe Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Machtbeziehungen

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Der [Stellenwert von Personalentwicklung; Anmerk. d. Verf.] ist schon
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hoch. Im Vergleich zu andern Unternehmen ist der hoch. Aber er wird
immer vom Tagesgeschaft ein bisschen weggewischt. Ich glaube das ist
Uberall so.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es ist ein integrativer Ansatz. In der Praxis - sieht es dann immer aus,
dass man aneinander vorbei redet oder so was. Aber per se arbeiten
wir gut zusammen und es ist ein integrativer Ansatz.

Nr. 12

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

Die Personalentwicklung selber, die Weiterentwicklung auf eine neue
Position, ist vom Stellenwert immer hoher als die erfrische Dein norma-
les Wissen auf, weil die Akzeptanz in einem solchen Programm hinein
zu kommen viel héher ist. Ich mochte ja viel lieber auf eine neue Positi-
on qualifiziert werden oder als Chef sagen Du darfst dahin gehen, als Du
musst mal dein Wissen auffrischen. Da ist es systemimmanent, dass die
Akzeptanz da ein wenig unterschiedlich ist.

Nr. 14

Zitat 1(Pragnante Aussage eines Experten):

Wir sind ein interner Dienstleister, wir sind organisatorisch als Service-
center organisiert, das heiflt wir bieten unsere Dienstleistungen gegen
Verrechnungen an, haben aber an, sehr vielen Stellen auch beratende
Funktion. Und die wird auch sehr stark nachgefragt, also das Image der
Weiterbildung bei uns im Unternehmen ist sehr gut, was Mitarbeiterbe-
fragungen usw. bestatigen und wir tun auch viel fir Mitarbeiterqualifi-
zierungen, die Mitarbeiter sind unser Gut. Wir sind ja kein Produktions-
unternehmen im klassischen Sinne, sondern ein IT - Unternehmen und
damit ist naturlich das know-how der Mitarbeiter unser wichtiges Un-
ternehmensgut. Und damit ist die Weiterbildung der Mitarbeiter natir-
lich ein sehr zentrales Thema.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Wir verstehen uns als die Abteilung, die Rahmenbedingungen dafir
schafft, dass alle [...] Mitarbeiter heute, morgen und tibermorgen lhren
Job optimal ausfiihren kénnen.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das hat die [...] als Auftrag mit ihren eigentlich — wie kann man das sa-
gen — unsere team leader Managementberatung zu machen. Diese ist
historisch gewachsen. Das ist jetzt einfach da. [...] Das teilt sich in zwei
Aktionsfelder. Das eine ist eben ein Team von 8 Leuten, die Projektma-
nagementweiterbildung machen. Die machen Seminare in Anlehnung
an die geeigneten Standards von PME oder GPM. Und dann gibt es
eben noch so 12 bis 15 Kollegen, je nachdem wie man es so sehen
mochte, die dann operativ in Projekten beraten und unterstiitzen.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und dann haben wir gesagt: Ok, wir wollen hier einen einheitlichen Zug
ins Unternehmen bringen. Und starten so eine Initiative Projektma-
nagement und versuchen je nach Zielgruppen die Mitarbeiter einheit-
lich auszubilden. Dann ca. 500 Personen im Haus bedarfsgerecht auf-
grund der Anforderungen — auch wie wir sie dann eingeteilt haben —
ausgebildet. Das war eine Initiative, die ging von uns aus.
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Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Muss man gut bedienen konnen bzw. muss man Leute haben, Verbiin-
dete die die gut bedienen kénnen.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Man guckt auch oder es ist wichtig auch zu sehen wer hat denn Macht?
Wo ist denn Sichtbarkeit wichtig um die eigenen Projekte an den Mann
zu bringen. Das groRte Projekt wenn es nicht sichtbar ist oder der Pro-
jektleiter, geht schief, wenn er sich nicht gut verkaufen kann.

Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Natdrlich ist outsourcing trotzdem schwierig, weil es eben auch von den
Flihrungskraften abhangt. Es ist ja nicht einfach eine Abteilung, die in
einer Konzernkostenstruktur eingebettet ist, sich plotzlich am Markt
mit Marketing und Vertrieb zu beschaftigen hat um am Ende schwarze
Zahlen schreiben zu missen. Vorher war man nur ein cost center. Man
musste mit dem Budget, was man zur Verfligung gestellt bekommen
hat, klarkommen. Hier gibt es aber einen ganz klar eisigen Wind der da
jetzt weht. Wenn man dann die falschen Leute in der Fihrungsebene
hat, dann kann so etwas auch den Bach runter gehen. Man braucht eine
gewisse Zeit dazu diese Flexibilisierung hinzubekommen. Wenn man
beim Outsourcing nicht darauf achtet, das man da tatsachlich auch drei
bis flinf Jahre fiir braucht. Wenn dann die Mittel nicht zur Verfiigung
stehen, kann das auch ganz leicht nach hinten losgehen. Nur der out-
sourcing-Prozess alleine — wenn man jetzt sagt ihr seid eine GmbH - hilft
nicht. Man muss dann mit den Menschen Programme aufsetzen um
diese Flexibilitat wieder zu erlernen, wenn die lange im Konzernver-
bund gewesen sind. Der eine lernt schneller. Der andere lernt langsa-
mer. Wenn man gar nichts macht, dann wird es noch schwieriger. Aber
natirlich kriegt man da die Flexibilisierung hin, sonst geht das Unter-
nehmen unter.

Ubersicht 4: Zitate interne Experten, Kategorie Macht

Unternehmen

Zitate

Nr. 14

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

[...] wo man einfach versucht auch hinter die Kulissen zu schauen, weil
ja oftmals das geschilderte Problem nicht das einzige Thema ist und
nicht das Thema ist, an dem man alleine arbeiten muss, das ist oftmals
ja ein ganzes System, wo man dann auch systematisch herangehen
muss.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Da ist fur mich der zentrale Punkt, oder die zentralen Punkte, dass wir
natiirlich dann als Abteilung dazu da sind, die Fachabteilung zu profes-
sionalisieren. Es immer besser zu machen und den Kompetenzaufbau
und —Ausbau so zu gestalten, dass die Mitarbeiter ihren Job optimal tun
kénnen. Von daher die Richtung Weiterbildung zur Fachabteilung und
das Zweite ist, dadurch dass wir sehr engen Kontakt zu den Fachabtei-
lungen haben, wissen wir sehr genau was die Fachabteilungen wollen.
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Damit professionalisieren wir unsere Arbeit in der Weiterbildung natir-
lich auch, weil wir in der Lage sind, die Angebote auf die Bedlirfnisse
der Fachabteilungen, sowohl inhaltlich als auch methodisch — didaktisch
gut zuzuschneiden. Das ist der Anspruch, den ich an meine Mitarbeiter
habe. Das die den Kontakt zu den Fachabteilungen intensiv haben und
wissen wo diesen der Schuh driickt.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Jemanden angreifen und verletzen bringt ja ohnehin nichts. Es ist auch
was, was ich mir nicht wiinschen wiirde. Deswegen halte ich das so und
vermute mal, dass es den andern auch so geht.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Ich bin da auch total frech zum Teil, da herrscht dann ein rechtsfreier
Raum.

Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Jeder Mensch versucht natirlich eine gute Leistung abzugeben, weil
man dann irgendwo auch im Scheinwerferlicht steht und das ist immer
gut, wenn man Erfolg hat. Das ist Gberall so. Viele Menschen tberlegen
sich dann, wie sie diesen Erfolg erzielen und einige eben dadurch dass
sie z.B. mit E-Learning neue Akzente setzen. Da gibt es aber unter-
schiedliche Aspekte was die unter erfolgreich definieren. Kosten zu spa-
ren oder eine MalRnahme schnell umzusetzen oder Reisekosten zu spa-
ren. Da gibt es unterschiedliche Sachen, die man als Erfolg definieren
kann. Je nach dem was man sich als Erfolg definiert, holt man sich dann
den Erfolg.

Zitat 2 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Wenn [Bildungsabteilungen; Anmerk. d. Verf.] erfolgreich sein wollen
brauchen die schon eine sehr gute Kommunikationsfahigkeit. Wenn die
gut vernetzt sind, dann wird das Ganze auch leichter zum Erfolg. Durch-
setzungsfahigkeit braucht man auch bis zu einem gewissen MakR, aber
das ist nicht so wichtig wie die Kommunikation. Wenn man die Kom-
munikation nicht hin kriegt, kann man noch so eine gute Sache ablie-
fern, dann wird das auch schwierig im Unternehmen oder im Bereich,
dass es dann eingesetzt wird. Auch im Vorfeld schon.

Ubersicht 4a: Zitate interne Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Akteure der Macht

Unternehmen

Zitate

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Natirlich werde ich lieber gerne selbst gefragt zu bestimmten Themen,
denn dann weil} ich auch gleich was irgendwo lauft. Also das abgeben
von Wissen in einen anonymen Apparat ist etwas was auch nicht auf
Freude st6Rt. Insofern muss ich es, so schlimm es klingt aber das muss
ich eigentlich hierarchisch anweisen. Ich muss anweisen das bestimmte
Dinge in einem bestimmten System abgewickelt werden. Sei es jetzt ein
IT technisch gestiitztes System oder ein anderes System.
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Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Der zweite Aspekt und das ist deutlich sensibler: Was ist mit dem
Machtverlust der Flihrungskrafte? Was ist das Kernmotiv fiir eine Fiih-
rungskraft zu sagen: Ich mochte, dass meine Mitarbeiter Gber dieses
System anbieten. Ich mdchte, dass meine Mitarbeiter (iber dieses Sys-
tem eigene Qualifizierungsprozesse bestreiten. Und auch externe Quali-
fizierungsprozesse zum Beispiel in die personliche Bildungshistorie ein-
pflegen. Was kénnte das fir ein Motiv sein fiir eine Fihrungskraft?

Ubersicht 4d: Zitate interne Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Ungewissheit

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir sind ein Dienstleister. Fur die Mitarbeiter des Konzerns.

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir sind im Moment Servicepartner. Wir méchten gerne Business-
Partner werden.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] ich bin nur dann unterschiedlicher Business-Partner, weil wenn ich
OE bin - ich jetzt personlich OE bin - dann ist mein Business-Partner die
Geschaftsfliihrung und die Unternehmensentwicklung, die quasi die Zu-
kunft des Unternehmens bestimmen. Wenn ich Personalentwicklung,
Weiterbildung bin, ist mein Business-Partner zunachst mal der Vertrieb
oder die Zielgruppe, weil die mir sagen kdnnen wo sie gerade stehen
und was sie gerade brauchen. Das da natirlich die strategischen Set-
zungen der Geschéftsfihrung eine Rolle spielen kdnnen, keine Frage,
aber Business-Partner bin ich erst im zweiten Schritt fiir die Geschafts-
flhrung.

Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Zentrale Dienste in Forschung und Entwicklung”, [...] das ist das ganze
Thema Forschungsprojekte, Forschungsférderung, Zusammenarbeit mit
Universitaten, [...] Patentwesen, technische Dokumentation, Trainings-
services und ganz wesentlich der Bereich der eigentlichen Organisation
fir F & E, d.h. also Bereitstellung aller Prozesse und Systeme fiir die
Entwicklung und die Auftragsbearbeitung in Forschung und Entwick-
lung.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Heute ist das im Wesentlichen Initiative der Abteilungen. Der eigentli-
chen Fachabteilungen, die den Qualifikations- oder Qualifizierungsbe-
darf fiir Ihre Mitarbeiter festlegen. Das ist sicher in vielen Fallen auch
richtig. Aber personlich verstehe ich unter einer Personalentwicklung
oder Personalentwicklungsabteilung auch noch etwas mehr. Die eher
langfristig, vielleicht Gber die unmittelbaren Bediirfnisse einer Fachab-
teilung hinaus, ja, strategisch plant, wie missen denn unsere Mitarbei-
ter fur die Zukunft geschult sein, wie missen Einarbeitungsprogramme
fir Mitarbeiter aussehen usw. und so fort.
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Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] Center Weiterbildung [...] die innerbetriebliche Weiterbildung fiir
alle Zielgruppen und alle Teams zustandig [...].Es gibt keinen eigenen
Bereich Personalentwicklung, sondern das Thema Personalentwicklung
wird zwischen Weiterbildung, [...Jund Personalberatung geteilt.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Hauptthema ist der Bereich Nachfolgeplanung fiir die drei oberen Fiih-
rungsebenen des Konzerns oder des Segmentes. [...] Dann betreiben
wir Hochschulmarketing wir nennen es heute talent relationship buil-
ding weil das alles in Englisch heiRen muss [...] Wir bieten Weiterbil-
dungsveranstaltungen an. Wir haben ein eigenes Weiterbildungszent-
rum. [...] Wir bieten Traineeprogramme an flir Nachwuchskrafte und
Coaching Projekte. Wir haben governance Aufgaben also Steuerungs-
aufgaben wenn es um die oberen Fiihrungskrafte geht und wir haben
Service Aufgaben wenn es um den Nachwuchsbereich und den Fach-
spezialisten Bereich geht. AuRerdem machen wir Funktionsstufenbe-
wertungsthemen, wir werten die Positionen ein, auf welcher der Fiih-
rungsebene bestimmte Positionen im Konzern gehoren. [...] Das wir di-
rekt an den Vorstand berichten ist auch nicht iberall so in vergleichba-
ren Unternehmen.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] ist eine 100%ige Tochter der [...]. Sie wird dem Vorstandsbereich
Personal zugeordnet und hat den origindren Auftrag jingere Ressour-
cen der [...]weiter zu entwickeln. Die haben mehrere groRe Aktionsfel-
der. Eines davon ist die Lehrlingsausbildung, dann die Erwachsenqualifi-
zierungen im Tarifbereich und die Entwicklung der Flihrungskrafte bis
zum oberen Topmanagement. Bei der Auswahl auch gezielte mehrstufi-
ge Weiterentwicklungen, auch Interventionen Gber Coaching oder ganz
normale Seminare jeglicher Art der Interventionen. Das hat die [...] so
als Auftrag mit ihrer team leader Managementberatung. Diese ist histo-
risch gewachsen. Das ist jetzt einfach da. [...]Das teilt sich in zwei Akti-
onsfelder. Das eine ist eben ein Team von 8 Leuten, die Projektma-
nagementweiterbildung machen. Die machen Seminare in Anlehnung
an die geeigneten Standards PME oder GPM. Und dann gibt es noch so
12 bis 15 Kollegen je nachdem wie man es so sehen mochte, die dann
operativ in Projekten beraten und unterstitzen.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Insgesamt befassen wir uns unserem Bereich mit allen Aspekten der
Personalentwicklung. Das heil3t wir stellen zum Beispiel ein Personal-
auswahlsystem zur Verfliigung, wenn es darum geht Mitarbeiter zu
Uberprifen ob sie fiir weitere Aufgaben geeignet sind und kénnen den
Abteilungen, die die Mitarbeiter vorschlagen, auch Hinweise geben ob
der Mitarbeiter jetzt schon fiir andere Aufgaben qualifiziert ist oder
welcher Bedarf an Qualifizierung besteht und wir machen die ganzen
Weiterbildungstrainings was jetzt im sozialen, personlichen oder me-
thodischen Bereich ist.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Vom Verstandnis insgesamt, man muss sagen ist die Fihrungskraft der
erste Bildungsmanager und normalerweise ganz ehrlich miisste das ja
so laufen, das die Flihrungskraft den Bedarf feststellt. Und dann sind
wir verantwortlich dafiir, dass die MaBnahmen durchgefihrt werden
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und auf der anderen Seite misste dann von der Theorie, die Filhrungs-
kraft des betreffenden Mitarbeiters im Nachgang Uberpriifen wie weit
die FérdermaRnahme, die Ausbildungsmalnahme tatsadchlich umge-
setzt worden.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] Bereich der managementholding, [...], das ist die Holding fiir alle
[...]-Lander —[...] Lander gibt es zurzeit — da verantworte ich die Imple-
mentierung und den internationalen role out von e-training solutions.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das sagt immer was Uber den Stellenwert aus, selbstverstdandlich. Wenn
einem die Personalentwicklung wichtiger ware, oder noch wichtiger
ware, dann wiirde man auch entsprechende Ressourcen setzen.

Zitat 3 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):
Ist es vom top-down so gewollt — also Management-Backup.

Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich bin angesiedelt in der Personalentwicklung auch mit dem Thema
Bildungstechnologien/E-Learning, zustindig fiir den gesamten Konzern.
Das ist insofern ungewdohnlich als das Versicherungsunternehmen in
der Regel nach Sparten aufgebaut sind und haufig in Sparten ein Eigen-
leben fiihren zum einen. Zum zweiten haufig Vertrieb und Betrieb von-
einander trennen und im Bereich der Bildungstechnologien werden sie
haufig feststellen, dass diese Bereiche getrennt sind. Das heiRRt der Be-
trieb haufig eigene Plattformen, eigene Systeme, eigene Inhalte nutzt
und der Vertrieb sich davon losl6st, weil er andere Anforderungen hat.
Das ist im Fall der [...] anders.

Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Meine derzeitige Aufgabe ist, dass ich den Geschaftsbereich Weiterbil-
dung leite.

Ubersicht 4e: Zitate interne Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Machtstrukturen

Unternehmen

Zitate

Nr. 11

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Die [Vorgaben; Anmerk. d. Verf.] kommen von oben. Das man ein Kon-
zept hat, das man durchsetzt, wenn die Zahlen da schlecht sind, dann
muss man schulen und dann muss die Fachabteilung mitmachen.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Im Endeffekt bedarf es da eines Austauschs mit anderen Abteilungen.

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das sind dann andere Fachabteilungen, die uns Input geben. Wir gehen
regelmaRig auf die gangigen Kongresse und Messen um up to date zu
sein und man kriegt durch das Qualitatsmanagement, also andere Ex-
perten in dem Konzern, auch immer Feedback. Das hat sich gedndert,
hier gibt es ein neues Verfahren, das bei uns aber noch nicht so imple-
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mentiert ist, vielleicht kbnnte man das reinnehmen. Also das passiert
durch Austausch. Das konnen wir alleine auch nicht abdecken.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir sind ein interner Dienstleister, wir sind organisatorisch als Service-
center organisiert, das heilt wir bieten unsere Dienstleistungen gegen
Verrechnungen an, haben aber an, sehr vielen Stellen auch beratende
Funktion. Und die wird auch sehr stark nachgefragt, also das Image der
Weiterbildung bei uns im Unternehmen ist sehr gut, was Mitarbeiterbe-
fragungen usw. bestatigen und wir tun auch viel fir Mitarbeiterqualifi-
zierungen, die Mitarbeiter sind unser Gut. Wir sind ja kein Produktions-
unternehmen im klassischen Sinne, sondern ein IT - Unternehmen und
damit ist natirlich das know-how der Mitarbeiter unser wichtiges Un-
ternehmensgut. Und damit ist die Weiterbildung der Mitarbeiter natiir-
lich ein sehr zentrales Thema.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben auch einen sehr engen Kontakt mit Fachabteilungen, organi-
satorisch sind wir so aufgestellt, dass wir in der Weiterbildung Referen-
ten haben, die flr die Fachabteilungen zustandig sind und auch den
Kontakt mit den Fachabteilungen halten. Bildungsbedarfsgesprache mit
den Fachabteilungen durchfiihren und auch in den Fachabteilungen,
namentlich, sehr gut bekannt sind und auch gut angesprochen werden
konnen, wenn die Fachabteilungen tiber das normale Mal8 hinausge-
hend Bedarfe haben.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Im Bereich governance was Nachfolgeplanung oder Stellenbesetzungen
angeht missen die Gesellschaften sich mit uns abstimmen. Und da hat

man dann einen relativ hohen, einen groRen Hebel. Im Service Bereich

muss man manchmal diplomatischer vorgehen.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Der GroRteil der Menschen sind [...] projiziert auf Anerkennung und
Wertschatzung oder Aufmerksamkeit, die erhofft wird zum Teil aus ma-
teriellen Dingen, aber auch sehr durch soziale Interaktionen im Unter-
nehmen oder auch in der Gesellschaft.

Nr. 18

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Mein Ansatz ist, wenn ich die Leute nicht hinter mir habe, die Leute
nicht einbinde, dann funktioniert die ganze Sache nicht. Dann steht viel-
leicht irgendetwas auf dem Papier umgesetzt, aber die Leute leben es
nicht.

Ubersicht 4f: Zitate interne Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Machtquellen
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Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es ist immer so, dass das Projekte waren an denen wir beteiligt waren.
Bei der Entwicklung der Personaldiagnostik Tests, bei verschiedenen
Konzepten. Es geht immer so. Also eigentlich ist es die Personalabtei-
lung. Aber Projekte finden immer in der Zusammenarbeit statt.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich meine konzeptionell, dass das nicht nur auf Projektebene ist son-
dern klarer verteilt wird, wer fiir welche Bereiche in der PE verantwort-
lich ist. Und das so der PE auch ein gréRerer Stellenwert entgegenge-
bracht wird.

Nr. 14

Zitat 1 Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Der Uiberwiegende Teil ist, dass die Fachabteilungen auf uns zukom-
men, aber wir bieten natrlich aktiv auch Angebote an.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das geht Richtung Qualitditsmanagementprozesse. Einmal wird in die-
sen Zertifizierungen danach gefragt oder geprift ob eine Gesellschaft,
eine Firma eben die nétigen Qualifikationen aufbaut, um die entspre-
chenden Kunden auch hinreichend bedienen zu kénnen. Und zum an-
deren werden Prozesse hinterfragt. Also im Wesentlichen ist das Bil-
dungsbedarfsanalyse und ein systematischer Prozess des Abarbeitens
von Bildungsbedarfen. Was in der Regel dann Richtung Seminarkatalog
fiihrt und Ahnliches.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich provoziere dann auch sehr oft, weil es gibt schon viele die innerlich
gekindigt haben und sonst was und die muss man dann einfach an-
sprechen. [...] Dafiir bezahlen die mich doch. Dafiir, dass ich relativ of-
fen und ehrlich darauf antworte. Und wenn das zu sehr weh tut, dann
muss ich sagen: Hey, dann holt euch doch jemanden, der Euch in Watte
einpackt. Dann bin ich der Falsche. Dann rufe ich meinen Chef an,
kommt jemand Neues und der bringt noch ein paar Kekspackungen
mehr mit und dann macht lhr Euch einen schénen Workshop. Ja, das
kann ein Externer nicht, die kdnnen sie rauswerfen. Ich bin noch immer
zu gut als das sie mich rauswerfen. Es gibt noch immer mehr Kunden,
die das toll finden was ich mache, es gibt auch welche mit denen ich
kollidiere. Aber gut, das passiert einfach. Ungeachtet dessen glaube
ich, dass ich heute so ein gewisses Gefiihl dafiir entwickelt habe, dass
ich diese Provokation ja langsam steigere und dann auch an einem
Punkt aufhére wo ich merke, dass die Partner im Raum das nicht mehr
ertragen und es auch der Zielerreichung der Veranstaltung nicht mehr
zutraglich ist. Ich kann mich jetzt nicht mehr so richtig an eine Eskalati-
on erinnern. Aber ich habe auch schon Situationen gehabt, wo Leute
dann gesagt haben: ,Ne, der ist vielleicht doch zu fair mit meinen Mit-
arbeitern oder ich hatte mir doch noch mehr Druck gewiinscht.” Wo ich
dann sage: ,Mehr Druck hatte jetzt nichts gebracht. Dann misst Ihr
euch nachstes Mal jemanden suchen, der das dann durchdriickt.” Also
es gibt ja nicht nur die technische Losung, wo ich auch schreibe wer
macht was bis wann. Man muss auch die soziale Losung passen, dass
die Leute sagen: 0K, kann ich mir vorstellen.” Wenn die dann im Flur-
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kanal auf die Ecke geschoben werden wo sie Angst haben, weil die Her-
ausforderung zu groR ist, dann haben wir den Tag toll was aufgeschrie-
ben, aber aus dem wird nix.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wettbewerb gibt es immer. Das ist ja das schwierige, wenn sie so eine
Position haben stehen garantiert 5 oder 6 Leute da, die mit ungeheurer
Energie auf ihre Position wollen, weil sie die Privilegien und incentives
attraktiv finden. Und viele sind die ganze Zeit nur damit beschaftigt die-
se Position zu verteidigen.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und das sind nicht nur Projekte das doing business, das was wir im
Kerngeschaft an wundervollen Produkten dem Weltmarkt bieten. Also
Autos, Finanzdienstleistungen, Versicherungen und Original Teile, wenn
da mal was kaputt geht. Das sind auch Organisationsveranderungspro-
jekte —ich nenne das mal liebevoll change the business — und wir nen-
nen ja dies gesamte Projektportfolie neudeutsch den [...], wo wir versu-
chen die Aufbau- und Ablauforganisation so zu optimieren, dass wir
besser sind als die Welt.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Bei den Fachabteilungen ist es meistens so, dass die entweder das
Fachwissen in der Abteilung schon haben und das in der Abteilung in-
tern weitertragen oder hergehen und sagen wir brauchen hier jetzt
noch externe Expertise. Das heillt wir miissen Mitarbeiter Boten schi-
cken.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt einen Austausch, ja. Er ist vorhanden sage ich mal. Ist er ideal?
Nein. Er kénnte besser sein. Aber wir bewegen uns darauf zu, das wir
sagen: [...] Kbnnen wir den Bedarf nicht blindeln, wenn ihr was entwi-
ckelt wissen wir das was ihr entwickelt oder nicht? Wissensmanage-
ment. Kann man da besser zusammenarbeiten?

Ubersicht 4g: Zitate interne Experten, Kategorie Macht, Unterkategorie Machtbeziehungen

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube, dass sich zum Teil auch - ich duBere jetzt den Verdacht be-
wusst versteckt - also ich finde es ist ein Wechsel. Meine Wahrneh-
mung ist, es andert sich immer. Also personale Entwicklungs-, Weiter-
bildungsabteilung sehen sich immer mehr auch als Problemléser und
Teil der Wertschopfung, haben es aber auch eine lange Zeit nicht, und
das liegt nicht nur daran wie das Selbstverstandnis wahr, es liegt auch
ein bisschen an der Personalpolitik, die in Unternehmen betrieben
worden ist. Man muss einfach auch sagen, dass Leiter von Weiterbil-
dungsabteilungen, von Personalabteilungen jetzt vielleicht nicht so in
meiner Beobachtung, auch mal aus anderen Unternehmensteilen her-
ausgekommen sind und der macht bei uns jetzt mal die Weiterbildung.
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Also so ein bisschen im Sinne von Versorgung vielleicht. Viel Schaden
richtet man da nicht an. Ganz so wichtig nehmen wir es da aber auch
nicht.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Zurzeit ist so der Standard, dass man eine eigene Weiterbildungsabtei-
lung haben will. Man hat versucht diese Dienstleistungen auch extern
zu vermarkten, gerade gegeniiber Zulieferanten und Abnehmern von
Produkten. Das ist aber nur begrenzt wirksam und wird auch nur be-
grenzt akzeptiert. Im Kern ist es heute ein Cost Center, das heiRt ein be-
stimmtes Budget wird zur Verfligung gestellt und ein gewisses Output
muss dafiir garantiert werden.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Was dummerweise in einigen Unternehmen passiert, ist in den vergan-
genen Jahren hat man die Weiterbildungsabteilungen in Profit Center
umgewandelt. Also von reinen Cost Centern in Profit Center. Die haben
natlirlich den internen Verrechnungssatz gekriegt und waren mit ihrem
internen Verrechnungssatzen zum Teil sehr viel teurer als externe Bera-
ter. Zumindest kleine Firmen. Also wenn eine so groRRe Firma wie [...]
kommt, dann hat man ungefahr die gleichen Raten, aber wenn eine
sehr kleine Firma kommt, die kénnen naturlich - die haben ganz andere
Kostenstrukturen, die kdnnen sehr viel glinstiger anbieten. Das fiihrte
dann dazu bei einer groRen [...] Bank, [...] ohne jetzt Namen zu nennen,
dass die Weiterbildungsabteilung musste sich quasi ihre eigenen inter-
nen Projekte beschaffen, musste sich selbst verkaufen, musste gegen
externe benchmarken mit richtigen Angeboten. Man hat so eine richti-
ge Konkurrenzsituation geschaffen wo man gesagt hat Konkurrenz be-
lebt das Geschaft und dann missen die auch mal richtig was leisten.
Was natdrlich h dazu gefiihrt hat, wenn die nicht richtig ausgelastet wa-
ren und den Profit nicht gebracht haben, sich nicht selber zu tragen, hat
man denen die Leute raus gekirzt. Summierte quasi eine echte kleine
Firma. Endeffekt war, die haben keine Weiterbildung mehr gemacht,
die haben irgendwelchen anderen Quatsch gemacht. Hauptsache sie
konnten ihre Ressourcen verkaufen um [sich] zu retten. Was mensch-
lich gesehen super verstandlich ist. Hatte ich auch gemacht. Aber der
Idee, die dahinter steht, vollig widerspricht ndmlich eine gute oder sehr
gute Weiterbildungsdienstleistungsmentalitat intern aufzubauen.

Nr.9

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich denke, Weiterbildung strategischer durchzufiihren. Auch schauen
wo kann ich etwas verbessern. Ich denke das sind schon die klassischen
Felder und Weiterbildung ist oft eine sehr vernachlassigte oder abhan-
gige Grolle. Gerade weil es auch diese Konjunkturthemen mitmacht.
Und da kommen viele Dinge einfach zu kurz. Der ganze Bereich Control-
ling, Evaluation gehort dazu. Unternehmen haben oft wenig Nerv, Zeit
und Budget. Auch viele Dinge nicht mehr punktuell zu tun sondern sie
mal systematisch anzugehen. Auf der Transferseite die Nutzung von
neuen Medien. Da dominieren oft sehr punktuelle Lésungen.

Ubersicht 5: Zitate externe Experten, Kategorie Politik
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Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Da muss man auch einmal ein Projekt ablehnen. Da muss man auch sa-
gen: Das wird nichts bringen. Da geht es nicht nur um die Vermarktung
der Eigenleistung sondern da geht’s auch ein Stiick weit ums eigene Re-
siimee.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube am bekanntesten sind HR-Transformationen wo man das ty-
pische Modell business-Partner, center of expertise und share service-
center aufbaut.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube, dass das mit der Erfahrung im Unternehmen zu tun hat. Ich
glaube, dass erfolgreiche Personen schon langer als ein, zwei Jahre in
dem Unternehmen sind, um genau solche kritischen Erfolgsfaktoren zu
entdecken und zu kennen woran etwas scheitern kann, die Zielgruppe
genau zu kennen und und und. Natirlich mit Versiertheit und Klugheit
im politischen Vorgehen und sich abstimmen innerhalb der Organisati-
on. Ich hoffe zumindest, dass diejenigen die mit innovativer Qualifizie-
rung zu tun haben taktisch mindestens genauso gut geschult sind wie
alle anderen die solch einen Prozess ermoglichen oder verhindern kon-
nen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich meine da ist immer sehr viel Bewegung im Raum. Ich Uberlege jetzt,
heute versucht man vieles unter dem Begriff Talent Management zu-
sammen zu fassen zum Beispiel. Wenn die es schaffen als Weiterbil-
dung unter dieses Dach zu kommen, geht es denen noch besser als
wenn sie unter das Dach der Personalentwicklung kommen.

Ubersicht 5a: Zitate externe Experten, Kategorie Politik, Unterkategorie Politische Akteure

Unternehmen

Zitate

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also Personalentwicklungsprozesse einzubinden, und auch Weiterbil-
dung einzubinden in strategische Prozesse. Unabhangig von solchen all-
gemeinen Ansagen wie wir mussen globalisieren und deswegen inter-
nationaler werden. Das unterstlitzen wir natirlich. Da kann man immer
sagen, da sind wir in die Strategie eingebunden. Das ist aber selten um-
gekehrt so und das ware dann ja eigentlich der sinnvolle Schritt, dass
aus der Personalentwicklung heraus Anregungen fiir die Unterneh-
mensstrategie kommen. Also abgeleitet aus Potenzialanalysen, das man
daraus wirklich handfeste Einfllisse ausiiben kann.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es ist teilweise ein Mienenfeld und man muss sehr genau in der Kom-
munikation Uberlegen wem erzahle ich etwas wie. Das ist schon richtig.
Das ist denke ich mal in jeder gréReren Organisation so. In jedem Sys-
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tem gibt es Meinungsfiihrer, Allianzen, gibt es Stromungen und da muss
man schon genau gucken wo verorte ich meine Projekte? Wen habe ich
als Kooperationspartner? Wer muss unbedingt eingebunden werden?
Usw. Die politische Bilihne ist sehr wichtig hier.

Nr. 19

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Mikropolitisch braucht es einen starken Flirsprecher, der dann lber so
einen Gesamtprozess, der lange dauert, die Hand halt .Einen klaren
Vorstandsauftrag an der Stelle wirklich eine einheitliche Systematik, ei-
ne einheitliche systemische und systematische Grundlage zu schaffen.
Und der muss glasklar sein. Es muss ein, nicht nur durch ein Vor-
standsmitglied denn so ein Vertriebsvorstand oder Personalvorstand
oder wie auch immer sanktioniertes Verfahren sein, es muss wirklich
durch den Gesamtvorstand ein Auftrag sein. Dann funktioniert das, das
braucht Zeit.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt keine politische Entscheidung. Kein politisches Bewusstsein zum
Thema Wissensmanagement als ein Gesamtmodell, das man dann auch
vielen Teilprozessen zu Grunde legen kdnnte.

Zitat 3 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Aber, um das nochmal zusammenzufassen, es gibt kein grundsatzlichen
politischen Ansatz der sagt: Der Umgang mit Wissen bei der [...]- egal in
welche Richtung, nach innen in den Fachbereich, bei der Entwicklung
von Produkten, oder nach auRen in der Kundenbeziehung - erfolgt nach
den Prinzipien X, Y, Z. Das gibt es nicht. Das ist im Ubrigen anders im
Bereich der Qualifizierung im Bereich der Bildungstechnologien. Da gibt
es genau diese Vorgaben.

Ubersicht 5: Zitate interne Experten, Kategorie Politik

Unternehmen

Zitate

Nr. 12

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):
Ich mache alles nur mit Auftrag der Geschaftsfiihrung.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich glaube, dass die - wenn ich das so gesamt sehe - mikropolitischen
Einflussfaktoren oder die politischen Einflussfaktoren fiir einen Erfolg
einer solchen MalBnahme entscheidender sind als die makropolitischen.
Makropolitisch ware fir mich eben Betriebsrat, Gesamtbetriebsrat, Ge-
schaftsfihrung, Vorgesetzte, Managementstrukturen. Die mikropoliti-
schen die sind quasi eine lokale Akzeptanz, Zeitschaffung fiir Weiterbil-
dungsmaRnahmen, Kommunikation bis auf die Endebenen, also auf die
Ebene der Mitarbeiter etc. Wir merken einfach, dass wir an diesen Stel-
len deutliche Verluste haben. Das heilSt dort wo E-Learning und Weiter-
bildung gut lauft, liegt das in der Regel an engagierten Managern vor
Ort. Wo es nicht lauft auch.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten
In der Zweijahresplanung hatte ich die Herausforderungen das Thema
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Nachhaltigkeit, das Thema Organisationsentwicklung und das Thema
strategische Ausrichtung der Personalentwicklung als Business-Partner
durchzusetzen. Sowohl die Auftrage dafiir zu bekommen, als auch dann
das komplett zu realisieren und dem eigenen Anspruch und dem An-
spruch des Unternehmens gerecht zu werden. Ich glaube das ist ein
Knaller.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir missen Personalentwicklung noch, da arbeite ich daran Durchset-
zungsstarker machen. Die Meinung muss noch entscheidender werden
im Beitrag. Wir warnen immer wieder vor Entwicklungen die dysfunkti-
onal sind, wo wir eben glauben, dass das Managementpotenzial nicht
stark genug ist in einer Gesellschaft. Es kdnnte noch starker eingefor-
dert werden oder noch starker darauf geachtet werden. Umgekehrt
mussten wir unsere Tools und da arbeiten wir daran und unsere In-
strumente um das beurteilen zu kénnen noch mehr scharfen. Da sind
wir noch nicht trennscharf, nicht signifikant genug in unseren Ergebnis-
sen.

Ubersicht 5a: Zitate interne Experten, Kategorie Politik, Unterkategorie Politische Akteure

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das bezieht sich auf das Thema Kommunikation, also auch im Gesprach
mit Menschen, die ich kenne, die eben Leiter von Fachabteilungen sind.
Die fuihlen sich haufig nicht verstanden in ihrer Problemlosung. In der
Problemstellung und wie sie es l6sen wollen. Und da haben wir wieder
die Ebene des Kommunikationsproblems | - die werden dann konfron-
tiert mit Fragestellungen und Problemstellungen und sind an einer L6-
sung interessiert. Ich habe das auf jeden Fall schon so zuriickgemeldet
bekommen und auch so gesehen, “"dann machen wir es selbst’, weil ich
werde eigentlich immer nur konfrontiert mit wenn und aber und wen
man da alles noch mit einbeziehen muss.

Nr. 2

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das Problem ist erst einmal das die Fachabteilungen von der Gestaltung
guter Lernprozesse wenig Ahnung haben [...]. Das andere ist,[...] das
die Fachabteilungen natirlich den Vorteil haben, das Wissen was dort
vermittelt wird flr den Arbeitsalltag der Beschaftigten eine wesentlich
hohere und direktere Relevanz hat. Deswegen ist die Akzeptanz dort re-
lativ hoch. Und die Leute akzeptieren auch sagen wir mal methodisch,
didaktisch schlechte Lésungen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Compliance ist flir Wissensmanagement hervorragend als Thema dazu
zu flanschen, weil da geht es immer darum — auch in kritischen Situati-
onen — sozusagen einen Unterbau zu haben wo ich weil das kann, das
darf ich, das darf ich auf gar keinen Fall. Da Beispiele zur Verfligung zu
stellen, Wissen zu dem Thema zu vermitteln misste hervorragend funk-
tionieren. Bei dem ungenannt bleibenden GroRunternehmen aus [...]
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kampft man jetzt soweit ich weild mindestens seit einem dreiviertel Jahr
darum Uberhaupt noch einmal eine Entscheidung zu treffen in welcher
Technik das aufgesetzt werden soll. Die sind Lichtjahre davon entfernt
Uber Prozesse nachzudenken. Das ist ein typisch deutscher Ansatz, der
vielleicht auch mit der deutschen Seele oder so zu tun hat. Ich weil} es
nicht. Sie versuchen, obwohl sie ein weltweit aufgestelltes Unterneh-
men sind, erst einmal alles technisch abzubilden. Sie wissen, dass sie
mit compliance ein Problem haben. Dieses Unternehmen hat sehr spe-
ziell ein Problem damit gehabt. Hat es vermutlich immer noch. Sie ha-
ben es ganz hoch aufgehangt und trotzdem gelingt es ihnen nicht das
Thema so zu sagen in die Herzen der Menschen zu bringen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich habe zum Beispiel noch nie erlebt, dass ein Mitarbeiter einer Wei-
terbildungsabteilung wirklich fragt: ,Was ist denn Euer Business Prob-
lem?’ Die kommen immer an und sagen: ,Was musst ihr denn lernen?’
Die Fachabteilung ist ja ganz oft gar nicht in der Lage das auszudricken.
Die haben ein Problem. Die Qualitat sinkt kontinuierlich und die wissen
nicht woran es liegt. Da kann man sagen unsere Systeme haben wir alle
verbessert. Wir haben tolle Arbeitszeitmodelle und motivierte Mitar-
beiter. Aber trotzdem geht die Qualitat kontinuierlich runter. Das
scheint irgendwo ein Problem zu sein. Die sind nicht in der Lage das zu
analysieren. Warum auch? Sie sind ja nicht die Fachexperten dafr.
Aber die Weiterbildungsabteilung tut auch nichts. Sie sagt nicht wir gu-
cken mal liegt es an den Teamstrukturen, liegt es an der Fihrung, liegt
es an dem, dass die Leute schlecht ausgebildet sind, an den Systemen
oder an den Maschinen. Sondern die kommen an und sagen: ,Sagt doch
mal was wir einkaufen sollen.

Nr. 8

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Aber das Problem ist meistens und deswegen bin ich da sehr skeptisch
was Wissensmanagement angeht, viele bieten da eine ganz tolle tech-
nische Losung an fir ein nicht technisches Problem. Das Problem ist
namlich die Zusammenarbeit der Menschen untereinander und auch
der Wille oder das Gberhaupt sehen zu kénnen, dass der altere Ausbil-
der der jetzt aus dem Unternehmen geht, dass das Wissen nicht mehr
da ist. Und die sagen auch maximal ja ich muss dieses Wissen irgendwie
hier halten. Dass das auch mit einer Haltung zu tun hat, die weit Gber
ein technisches abspeichern hinausgeht, das ist vielen tiberhaupt nicht
klar.

Ubersicht 6: Zitate externe Experten, Kategorie Probleme

Unternehmen

Zitate

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Zunachst einmal muss ich sagen, dass wir die beiden Begriffe E-Learning
und Wissensmanagement nicht oder extrem selten benutzen. [...] Wir
haben zum einen den Eindruck, dass es eben kiinstliche Begriffe aus
dem Bildungsbereich sind. Wir versuchen mit Begrifflichkeiten die in
der Belegschaft positiv besetzt sind, auch aus der Vergangenheit positiv
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besetzt sind, zu agieren und nicht unbedingt neue Begriffe einzufiihren.
Zum anderen sind in den letzten Jahren relativ haufig Artikel in Zeit-
schriften etc. aufgetaucht, die mit diesen neuen Begriffen E-Learning
etc. oder auch Wissensmanagement extrem unterschiedliche Erwar-
tungshaltungen verbunden haben, die in vielen Fillen nicht so erfllt
worden sind. Deswegen sagen wir, wir wollen einfach ein Stiick sanft
solche Methoden einfiihren.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben alle die gleichen Probleme. Fast eins zu eins. Egal ob Handel.
Egal ob Automobil. Egal ob Pharmaindustrie. Es ist immer das Gleiche.
Eine internationale Content Strategie die Corporate Content implemen-
tiert hat immer Qualitatsaspekte zu beachten, hat immer diese Interna-
tionalisierungskomponente. Und es ist verbliiffend warum so etwas
noch nie forschungsmafig angegangen wird, wo doch offensichtlich
sind das die Probleme merkwirdiger Weise tiberall gleich sind. Das
schreit doch geradezu nach: Hey guckt mal noch ein bisschen genauer
nach warum und wie das ist! Was ich gemacht habe, ich habe jetzt Gber
Jahre eine super praktikable Losung aufgebaut fiir verschiedene Kon-
zerne. Aber natdlrlich nicht wissenschaftlich untermauert. Aber was ich
jetzt interessant finden wiirde, waren jetzt diese einzelnen Elemente
die man da hat mal zu hinterfragen: Warum ist das denn so? Warum
funktioniert es so und so nicht? Das wiirde ich sehr spannend finden.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Der Bereich Wissensmanagement ist hier nicht ganz klar definiert. Da
wird alles Mogliche darunter verstanden, je nach Abteilung die sich
damit beschéftigt. Es ist im Grunde genommen ein sehr Technik lastiger
Ansatz gewesen, weil der Konzern microsoft sharepoint implementiert
hat und alles was darunter viel wurde in die Richtung Wissensmanage-
ment geschoben. Wir hatten das friiher unter unserer Kontrolle aus Sei-
ten HR-Sicht, also der Personalseite. Jetzt ist das wieder komplett bei
der Technik bzw. bei den corporate communication Abteilungen gelan-
det. Ja also Wissensmanagement ist hier eine sehr problematische Gro-
Re.

Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

[...] Und der zweite Aspekt der von auBen das treibt ist, dass wir kein
konzernweites Bildungscontrolling dadurch abbilden kénnen. Bildungs-
controlling hier auf der ganz einfachen Schiene der Dokumentation.
Was tun wir eigentlich? Ganz schlicht. Hat noch ein paar Nebenaspekte.
Das was dann eben auch nicht méglich ist, ist dann Vergleichbarkeit von
Abteilungen - Vergleichbarkeit von Lernprozessen liberhaupt. Jeder
macht das Ding und das macht er qualitativ und quantitativ wie er das
glaubt.

Nr. 20

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Das ist mit Sicherheit ein Problem. Das haben wir bei uns auch am An-
fang gehabt. Teilweise haben wir es bei einigen Mitarbeitern immer
noch, die am liebsten 105% abliefern wollen. Aber die Zeit und das Geld
hat heutzutage keiner mehr. Sondern man muss dann manchmal eher
Flinfe gerade sein lassen und versuchen mit wenig Mitteln in kurzer Zeit
das Beste daraus zu machen. Dann ist das dann manchmal nur 90%
Qualitat, aber hat fir den Auftraggeber ein Problem geldst. Der hat gar
nicht mehr den Anspruch immer das hochglanzende, super tolle Semi-
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nar oder die Malinahme zu haben, weil der kaum die Personen so lange
aus dem Betrieb dann weggeben kann. Der sucht MaBnahmen die rela-
tiv schnell sind, die ihn relativ wenig kosten und die er flexibel beein-
flussen kann.

Ubersicht 6: Zitate interne Experten, Kategorie Probleme

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Wenn Bildung sich mit Wissensmanagement beschaftigen soll, dann
muss es sich mit Themen beschaftigen die nicht unbedingt etwas mit
Lernen zu tun haben. Da geht es tatsachlich um die IT Unterstiitzung
von Informations- und Beratungsprozessen. Und das ist an sich nicht
Kern der Aufgabe von Bildungsexperten oder sagen wir einmal Lernex-
perten.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Aus Sicht der Unternehmen ist das Lernen moglichst zu vermeiden.
[...]Der zentrale Fokus ist, dass Mitarbeiter moglichst gute Umgebungen
haben um moglichst gut arbeiten zu kdnnen. Das heiRt ziigig an rele-
vante Informationen kommen ohne diese unbedingt erlernen zu ms-
sen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und offensichtlich scheint das in solchen Unternehmen relativ gut zu
funktionieren diese qualitative, quantitative Personalplanung aufgrund
irgendwelcher Anforderungen oder weil sonst die Produktion zum Er-
liegen kommt oder irgendwelche security issues da sind, funktioniert es
relativ gut. Wahrend in anderen Organisationen wo dieser Zusammen-
hang nicht unmittelbar gesehen wird, es scheinbar nicht so gut funktio-
niert. Wenn wir jetzt den Finanzsektor nehmen. Natiirlich kénnte ich
meine Borsenmakler besser ausbilden. Nur solange die irgendwie Ge-
winn produzieren und nicht gerade dieser - Wer war das der jetzt ange-
klagt wird, der 4 Milliarden fir die [...] in den Sand gejagt hat? - Mein
Gott, das ist halt eine Ausnahme. Der ist ein Spieler. Da hatten wir auch
mit Weiterbildung nichts machen kénnen. Scheinbar wird es da nicht so
kritisch gesehen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich wiirde beide Punkte eigentlich von Technologie weitgehend tren-
nen. Obwohl Technologien sicherlich Treiber sind gerade im Bereich E-
Learning fiir weitere Entwicklungen. Aber ich denke das spannende ist
eigentlich wie sieeingebettet werden, welche Prozesse dort auch mog-
lich sind in Unternehmen oder an der Schnittstelle zwischen Unterneh-
men und Netzwerken drauSen und dem was ich persdnlich mit diesen
Netzwerken tue.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Das spannende ist wenn ich versuche das Lernen noch ein bisschen in-
teressanter zu machen, wenn ich es wertschopfender machen will,
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wenn ich es noch steigern will also vielleicht in eine Lernende Organisa-
tion, das noch durchdringender machen will, dann bleibt mir eigentlich
nur der Bereich des informellen Lernens. Den Mitarbeiter fit zu machen
sich selbst auf Fragen Antworten zu suchen. Also da Hilfe zur Selbsthilfe
voran zu treiben. Das ist schon etwas komplett Neues.

Nr. 10

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das Thema Lernarchitektur, Lernen in der Organisation, ist wahrschein-
lich einer der letzten nachhaltig verteidigbaren Wettbewerbsvorteile.
Wenn ich darin schneller bin, habe ich die Chance dauerhaft Wettbe-
werbsvorteile zu bilden.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Was so im Moment aus Amerika thematisch so corporate learning ar-
chitectures genannt wird. For innovation. For strategic change.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir erhéhen die Selbstbeschreibungsfahigkeit wiirde Luhmann sagen
oder seine Schiler. Die Selbstbeschreibungsfahigkeit eines Systems
kann sich besser selbst thematisieren und korrigieren als Voraussetzung
fiir Wandelfahigkeit unter Fehlen eines gerechten Diktators. Das sind
dann aber nicht mehr die Weiterbilder so direkt.

Ubersicht 7: Zitate externe Experten, Kategorie Sozialer Wandel

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das erste ist sagen wir mal die Aufgabenbeschreibung der Weiterbil-
dungsabteilung. Das heillt wie weit das geht, wie die Abteilung in der
Hierarchie der Unternehmung eingebunden ist. Wem sie berichtet, von
wem sie unterstitzt wird ist was ganz zentrales. Das zweite ist das
Budget und das Personal was man dazu hat. Und sicherlich auch eine
Geschichte, eine Tradition die sich aus dem Unternehmen oder aus der
Branche ergibt. Wenn man Leiter einer Weiterbildungsabteilung eines
groRBen deutschen Chemiekonzerns ist blickt man auf viele Jahrzehnte
tradierter kultureller Regeln zurlick die natiirlich eine groRere Macht
darstellen als wenn da irgendwo ein Unternehmen neu gegriindet wird.
Sagen wir mal ein IT Unternehmen, wo es diese Kultur nicht gibt.

Nr.5

Zitat 1 Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Wo man sagt oh Schande, Ressourcenknappheit macht sich breit und
das wird uns in 5 oder 10 Jahren richtig hart treffen. Und jetzt riickt die-
ses Thema langsam nach oben und man sagt: Oh Gott wir missen
rechtzeitig mit dem Wissenstransfer anfangen. Wir miissen rechtzeitig
identifizieren wer ist denn wirklich kritisch fir uns.

Ubersicht 7a: Zitate externe Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Ressourcen
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Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Auch mit Unsicherheit. Da mangelt es so ein bisschen an Macherper-
sonlichkeiten manchmal zu sagen: ,Ja klar, da kimmere ich mich drum.’
Sondern es werden haufig die Sachen formuliert, die Schwierigkeiten
bereiten kénnten.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Bildungsmanager sehen sich als Produktmanager und nicht als Veran-
derungsmanager.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Sie brauchen erhebliche sozialwissenschaftliche Kompetenzen, die sie
in aller Regel nicht haben. Das heil3t, wir haben im Bildungsbereich, den
Weiterbildungsbereich, im Bildungsmanagement die Situation dass wir
es da mit Leuten zu tun haben die an sich keine originare Qualifikation
in Padagogik oder Sozialwissenschaften haben. Sich das irgendwie so
ein bisschen angeeignet haben. Das heifl3t, wenn ich iber die grundle-
genden Lehr- Lernmethoden nicht informiert bin, in Didaktik und Me-
thodik kein Basiswissen habe ist es schon einmal sehr schwierig. Und
wenn dann noch hinzu kommt das ich Veranderungen in Firmen durch-
setzten muss, implementieren muss gibt es eben Praktiker die das in
der Praxis gelernt haben. Es gibt dazu nattrlich auch politische oder
wissenschaftliche Reflexionsbereiche die so aus dem Bereich der Orga-
nisationsentwicklung kommen. Die aber jeder Manager an sich braucht.
Die in Deutschland nicht gerade besonders stark verbreitet sind.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Changemanagement ist ja auch ein Prozess, der eben nicht nur die Fiih-
rungskrafte betrifft sondern runter bis zum Pfortner, wenn man so will.
Auch da war es duBerst angenehm mit Personalentwicklern zu arbeiten,
die einfach das Riistzeug haben. Es ist ja ibrigens auch so, dass in vielen
Weiterbildungsbereichen Menschen irgendwie quer einsteigend so zu
sagen auflaufen. Ich weiR nicht wann die irgendwann angefangen ha-
ben Weiterbildung zu managen. Aber nicht zwingender Weise eine fun-
dierte Ausbildung fur diesen Zweck genossen habenl...]. Bei Personal-
entwicklern ist das eher nicht der Fall. Das sind in der Regel Menschen
mit der entsprechenden Ausbildung. Und das macht sich schon positiv
bemerkbar.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Personenkenntnis. Systemkenntnis. Auch Kenntnis der ganzen organisa-
torischen Genehmigungsprozesse.

Nr. 8

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich sehe ganz haufig dann ein sehr schnelles einknicken. [..] Das sind
Laden die sind so groR die funktionieren genauso wie Beamten, also
wie Verwaltungen oder Behérden. Da wird der eine Weg probiert viel-
leicht noch der andere und wenn man da nicht sofort Gehor findet weil}
man oh je da hat man lange Wege vor sich. Das wird aber schwierig und
dann lasst man es besser. Ich habe andere gesehen die Sachen einfach
durchgesetzt haben. Weil sie so lange genervt haben oder sich getraut
haben so lange zu nerven bis man dann sagt na dann mach es wenn Du
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so daran hangst. Aber das sind leider Gottes sehr wenige.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Und da glaube ich ist die wichtigste Eigenschaft Mut und Beharrlichkeit.
Ja es ist wirklich wahr. Es gibt eine Menge Sachen die ich gesehen habe
die durchgekommen sind, wo ich sage toll dass das einer durchgesetzt
hat. Aber da habe ich auch immer die Person kennengelernt die dahin-
ter steht und dann habe ich viel verstanden. Da habe ich gesagt ja, war
klar. Der kann das oder der macht was oder der setzt sich auch einfach
Uber etwas hinweg.

Ubersicht 7b: Zitate externe Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Sozialer Akteur

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 Pragnante Aussage eines Experten):

Da weil} ich, ich habe eine Anderung herbei gefiihrt die zur Wertschop-
fung beitragen kann und das ist meiner Meinung nach das worauf Wei-
terbildungsabteilungen sich sehr viel starker konzentrieren miissen und
da missen sie erfragen was willst du denn eigentlich erreichen? Und
das formulieren Fachabteilungen nicht. In der Kommunikation — das ist
auch meine Erfahrung — kommen Fachabteilungen auf Weiterbildungs-
abteilungen zu und reduzieren ihre Problemstellung auf die Forderung
eines bestimmten Trainings. Die haben das fiir sich schon in irgendeiner
Form Ubersetzt. Und die Weiterbildungsabteilung nimmt diese Anfor-
derung auf und hinterfragt nicht die Beweggriinde und das was man er-
reichen will und was da noch an Faktoren dazu gehort, sondern erfillt
genau diese Forderungen im Zweifel. Und das tun gute Weiterbildungs-
abteilungen so gut wie moglich und liberlegen sich da unheimlich viel
welche Konzepte sie da machen. Also im Bereich E-Learning natiirlich
auch und da gibt es wirklich gute padagogische Konzepte. [...] Davon ist
viel schon geschafft. Aber mit der Durchflihrung der Weiterbildung als
solche, auch wenn sie gut ist, bin ich mir noch nicht sicher ob ich das ei-
gentliche Problem gel6st habe.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Nachhaltigkeit bedarf einer Investition. Oder einer Regel. Oder eines
Geschaftsmodells, mit dem man das machen kann. Es gibt keine Ge-
schaftsmodelle in diesem Sinn.

Nr. 4

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Serious games sind on vogue und auch berechtigter Weise gerades sehr
on vogue.

Nr.5

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Lernen wo geht denn das (iberall rein, wo hat es Verbindungen und wo
kriegt es Giberall input her? Es kriegt Input aus der Strategie, es kriegt
Input aus dem Kompetenzmanagement.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Ich denke, vielleicht werden die ndchsten groRen Trends sein die nicht
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E-Learning spezifisch sind, aber wo E-Learning und Wissensmanage-
ment trotzdem von betroffen sein werden. Das ist das semantische
Web und sprachorientierte Eingabegerate. Spracherkennung. Da kann
ich mir vorstellen dass das einiges auch im E-Learning und Wissensma-
nagementbereich revolutionieren wird.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ein Trend der im Content Bereich diskutiert wird ist game based learn-
ing, serious games und so weiter. Da bin ich mir nicht sicher ob das fla-
chendeckend die content Produktion auf den Kopf stellen wird. Es wird
mit Sicherheit Spartenbereiche geben, wo game based learning ange-
sagt ist. Und es wird moglicherweise auch durch verdanderte Lern- und
Nutzergewohnheiten des Computers und des Internets so sein, dass mit
wachsender Ubernahme der millenial generation im Arbeitsleben, sich
E-Learning und Wissensmanagement starker auf diese neuen Gewohn-
heiten einstellen muss. Und das diese dann schon wahrscheinlich auch
starker Web 2.0 Komponenten und Mitmach Komponenten, user gene-
rated content in das E-Learning Geschéft zu Gbernehmen und zu be-
riicksichtigen haben.

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Ich habe gerade lberlegt, also jetzt nur mal als Beispiel, ob ich irgend-
wo schon einmal in einem Unternehmen die bei der Vorstellung der ei-
genen Projekte zum Thema E-Learning das Wort Konstruktivismus ge-
sehen oder gelesen hatte. Und ich glaube ich muss das verneinen. Das
kann jetzt natirlich nicht flr alles stehen, aber von der Tendenz her ist
es schon so das die nicht wissenschaftlich arbeiten. Und das es auch als
schick gilt nicht wissenschaftlich zu arbeiten. Wissenschaftlich zu arbei-
ten gilt insofern als nicht schick, dass das ja immer zu theoretisch und
zu kompliziert und aus dem Elfenbeinturm kommt und so weiter.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich denke die Fachabteilungen die haben vielleicht ein Interesse in dem
Rahmen ihrer Geschéaftsprozesse diese neuen Technologien zu nutzen.
Die werden nicht auf die Weiterbildungsabteilungen zukommen und
sagen wir brauchen jetzt eine neue Web 2.0-gest(itzte BildungsmaR-
nahme. Aber die haben naturlich ein Interesse daran, im Rahmen ihrer
Arbeitsprozesse, ihrer Kundenprozesse, vielleicht von diesen neuen
Medien zu profitieren. Wenn die dann mal da sind, dann kann der Bil-
dungsexperte die Briicke schlagen zur Qualifizierung und sagen: ,0k,
wenn ihr jetzt schon mal eine Community aufgesetzt habt, dann macht
auch andere Dinge damit.’ Ich denke es wird nicht Lern-Communitys
geben, sondern sie werden im Projektgeschaft entstehen, sie werden
bei Arbeitsprozessen entstehen. Also muss ich mit der Bildung wahr-
scheinlich auch dort hingehen, bis ein Wiki auf meiner Lernplattform
genutzt wird.

Ubersicht 7c: Zitate externe Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Dimension des

Lernens
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Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die haben versucht Modelle zu entwickeln wie man die Wirkung von
Marketing und WerbemalRnahmen messen kann. Hier hat wiirde ich sa-
gen, doch auch zunehmend in den letzten Jahren die Weiterbildung
immer mehr versucht an solche Modelle heran zu gehen. Aber meine
Wahrnehmung in Unternehmen war auch und da kommt man so ein
bisschen in den Teufelskreis, wenn man das erst einmal besetzt hat mit
Leuten, die sich da ihr Biotop geschaffen haben und die sagen: ,Hier
stehe ich nicht so unter Beobachtung.’ Also der Beitrag den ich zur
Wertschépfung im Unternehmen leiste, der ist gar nicht so klar. Das
kann ja durchaus eine bequeme Haltung sein, indem man sagt: ,Na gut,
es kann keiner so richtig messen. Kann aber auch keiner so richtig eine
Frage stellen.” Man weil} nicht ob das zwanglaufig im Ergebnis positiv
ist, aber die Wahrnehmung innerhalb solcher Abteilungen kann schon
durchaus so sein, dass sie sagen: ,Na ich mache mal hier so weiter.
Wenn ich mich messbar mache, dann kann das vielleicht sehr viel
schneller in Frage gestellt werden was ich tue. Das ist zumindest in
meiner Wahrnehmung eine durchaus existente Beflirchtung in Weiter-
bildungsabteilungen und das verselbststandigt sich. Man versucht es
nicht richtig messbar zu machen, manchmal.

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt bei diesen freien Weiterbildungsmallnahmen erst einmal keine
Lernerfolgskontrollen. Die diirfen nicht durchgefiihrt werden, weil das
Mitbestimmungspflichtig ware. Das lehnen die Arbeitnehmervertreter
ab. In dem Sinne ist eine Transferkontrolle meistens nur gegeben bei
Themen, die einen unmittelbaren Bezug und direkt messbaren Bezug
auf die Arbeitsfahigkeit darstellen. Dann ergibt sich die Transferkontrol-
le durch die Praxis der Arbeit, durch die Vorgesetzten. [...] Eine syste-
matische Evaluation findet nicht statt. Auch der Begriff Evaluation ist in
der Wirtschaft kaum verankert.

Nr.7

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also in irgendeiner Form findet in der Regel Evaluation statt. Und in der
Regel ist es auch so, je groRer das Unternehmen ist desto eher muss
nach oben berichtet werden, wie erfolgreich so eine Investition oder so
ein Projekt dann auch war. Auch im Interesse der Bildungsabteilung,
weil die nattirlich nur weitere Gelder kriegt wenn sie nachweisen kann
dass die ersten Schritte mit E-Learning oder mit Wissensmanagement
auch erfolgreich verlaufen sind.

Nr.9

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Dinge die regelmaRig in der Praxis kiirzer kommen als in der Theorie
besprochen werden, weil man oft als Fachabteilung oder als Bildungs-
abteilung, wenn die Qualifizierung steht, dann kommt in der Regel nach
einem halben Jahr der nachste Punkt, das nachste Projekt und dann ist
auch an einer Evaluierung niemand mehr interessiert. Was auch zum
Teil nachvollziehbar ist in den so schnelllebigen Zeiten. Also da gibt es
sicher eine ganze Menge zu tun.

Ubersicht 7d: Zitate externe Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Evaluation
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Unternehmen

Zitate

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Als Personalentwicklung muss man Motor der Veranderung sein, muss
die Organisation, die Kultur etc. flir neue Aufgaben fit machen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich wiirde mich als Person, als Personlichkeit beschreiben. Die Frage ist
aber und jetzt komme ich zum zweiten Punkt ob ich einen Auftrag habe
ein Change Manager zu sein.

Nr. 14

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt Arbeitsverdichtungen, es gibt eine zunehmende Komplexitat, es
gibt eine zunehmende Veranderungsgeschwindigkeit und damit mus-
sen die Mitarbeiter deutlich flexibler werden und noch effizienter in
neue Themenstellungen einarbeiten kénnen. Das zu begleiten, ohne
das es ausschlieRlich mit Formellen Lernen geschieht, das ist sicher
auch eine grofle Herausforderung.

Nr. 15

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Weil Bildung als solches und Bildungsabteilungen als solche immer
mehr eingebunden werden in Personalentwicklungsprozesse oder
manchmal auch in Organisationsentwicklungsprozesse.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Und eigentlich gibt es nur wenig Ansatzpunkte, wo es solche Ubergrei-
fenden Aspekte gibt. Also ein Beispiel, wo so etwas zum Tragen kommt,
ist das Thema recruiting.

Nr. 19

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Also Demografie, Industrialisierung das sind so die Themen die direkt
oder indirekt Personalentwicklung betreiben. Und natdrlich [...] Perso-
nalentwicklung als wertschopfender Wertbeitrag, als wahrnehmende
Wertschépfung im Unternehmen kriegt einen immer héher werdenden
Stellenwert, zumindest was das Thema Wahrnehmung angeht.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wenn Fiihrungskrafte mitbekommen, dass grundsatzliche Entscheidun-
gen immer das Thema Qualifizierung mit einbeziehen werden sie dafiir
sensibilisiert selber in dieses System hinein zuliefern, werden sie fiir
Bildung sensibilisiert, Qualifizierungsprozesse der Vergangenheit zur
Grundlage oder zumindest zur Entscheidungshilfe eigener Manage-
mentprozesse zu machen. Diese beiden Aspekte, die ich gerade ge-
nannt habe, die haben so eine Form der Kommunikation hervorgerufen
oder erzeugt die wir dann betrieben haben. Wir haben tiberhaupt nicht
versucht so etwas wie eine Setzung zu machen oder eine Arbeitsanwei-
sung oder Uber den Vorstand die Nutzung des Systems in irgendeiner
Form zu forcieren oder einzufiihren. Sondern wir haben gesagt, wenn
wir Transparenz schaffen ganz systematisch und immer wieder zum
Thema Qualifizierung zieht diese Transparenz die Notwendigkeit fiir
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den einzelnen, fir das Unternehmen nach sich dort hinein zuliefern.

Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben keine typischen Leute. Wir haben keine Leute wo man von
vorneherein sagt, ein Grof3teil der Leute, wenn man solche Projekte be-
kommt, sind Leute die Veranderungen herbeifiihren wollen. Das kann
ich eigentlich nicht sagen. Diese Klassifizierung, das man sagt, das sind
ganz bewusst Leute die changemanagement machen wollen oder inno-
vativ sein wollen. Eher getrieben ,da ist ein Problem und das soll geldst
werden, weil die Abteilung hat ein Problem.” Und deswegen hat man
dieses Problem abgeladen bekommen und das muss gut gelost werden.

Ubersicht 7: Zitate interne Experten, Kategorie Sozialer Wandel

Unternehmen

Zitate

Nr. 13

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Das sagt immer etwas liber den Stellenwert aus, selbstverstandlich. Al-
so wenn einem die Personalentwicklung wichtiger ware oder noch
wichtiger ware, dann wiirde man entsprechende Ressourcen setzen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich glaube es ist, es hat sicher sehr viel zu tun mit Ressourcen. Ich kann
zwar sicher einen Auftrag geben was zu machen, aber wenn ich den
nicht mit Ressourcen unterfiittere, wird sich eine entsprechende Fach-
abteilung immer schwer tun, diesem Mandat nachzukommen. Wenn sie
ansonsten die gleichen Arbeiten durchfiihren miissen, wie vorher auch,
sonst wiirde ich ja unterstellen, dass die Abteilung vorher liberbesetzt
war. Das heilt sicher, wie gesagt, Mandat oder Auftrag plus Ressour-
cen, sind sicher in dem Umfang nicht zur Verfligung gestellt, wie das fur
diesen Auftrag sinnvoll ware. Das hat naturlich auch kulturelle Hinter-
grinde.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es ist kein Argument im internen Ressourcenverteilungskampf dass je-
mand sagt, das ist aber wissenschaftlich geprift. Das einzige das zahlt
ist, es hat geholfen in einem bestimmten konkreten Zusammenhang.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ob es wissenschaftlich geprift ist interessiert uns eigentlich nicht. Weil
mir kann auch keiner sagen, dass es wissenschaftlich abschlieRend ge-
prift ist. Der Wissenschaft signifikant angehorend ist ja der Zweifel an
den Ergebnissen. Insofern gibt es ja keinen, mindestens nicht im Be-
reich der Sozialwissenschaften und der Psychologie, gibt es keinen
Stand der wirklich wissenschaftlich abschlieRend gepriift ist.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wird dem Vorstandsbereich Personal zugeordnet und hat den origina-
ren Auftrag die jlingeren Ressourcen der [...] weiter zu entwickeln. Wir
haben mehrere groRe Aktionsfelder. Eines davon ist die Lehrlingsaus-
bildung, dann die Erwachsenqualifizierungen im Tarifbereich und die
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Entwicklung der Fiihrungskrafte bis zum oberen Topmanagement. Bei
der Auswahl dann auch gezielte mehrstufige Weiterentwicklungen,
auch Interventionen tber Coaching oder auch ganz normale Seminare
jeglicher Art der Interventionen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Mit begrenzter Zeit und begrenzten Ressourcen und Hilfsmitteln versu-
chen einen Projektgegenstand herbeizufiihren.

Ubersicht 7a: Zitate interne Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Ressourcen

Unternehmen

Zitate

Nr. 11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eine Experten):

Das man ihnen einfach verdeutlicht — das es ja ein sehr sozialer Berufs-
stand ist, denen sind ihre Kunden praktisch, die Bewohner, wirklich to-
tal wichtig und das man ihnen auch zeigt, wenn ihr das und das wisst,
wenn ihr da besser werdet, dann helft Ihr im Endeffekt Euren Patien-
ten. Dann ist das fir die positiv. Das ist fiir Euch positiv, weil ihr mehr
wisst, schneller arbeiten kdnnt, Eure Kollegen besser vertreten kénnt.
Also auch so was Intrinsisches. Das man ihnen aufzeigt fiir wen das bes-
ser ist, wenn sie fit in ihrem Bereich sind. Wir haben viel dartber disku-
tiert - ob jetzt Pramien, also extrinsisches, intrinsisches bei uns besser
funktioniert. Und ein GroRteil der Mitarbeiter bei uns die in der Pflege
arbeiten das sind ja Frauen und da bringt wirklich das intrinsische, das
man lobt, motiviert das habt lhr toll gemacht, lhr seid jetzt schon hier,
bringt Euren Kunden was, das bringt eigentlich mehr als wenn man eine
Pramie zahlt, weil das ein sozialer Berufsstand ist.

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die mikropolitischen [Einflussfaktoren] sind quasi eine lokale Akzep-
tanz, Zeitschaffung fir Weiterbildungsmalnahmen, Kommunikation bis
auf die Endebenen, auf die Ebene der Mitarbeiter etc. Wir merken ein-
fach, dass wir an diesen Stellen deutliche Verluste haben. Das heift,
dort wo E-Learning und Weiterbildung gut lauft liegt das in der Regel an
engagierten Managern vor Ort. Wo es nicht lduft auch.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):
Dann denke ich sollte man gut im Unternehmen verankert sein. Also ein
eigenes Netzwerk haben.

Nr. 13

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Was, denke ich ganz interessant ist, so diese Fragen, Gestaltung von
Veranderungs- und Innovationsprozessen durch betriebliche Weiterbil-
dung, Rolle des Weiterbildungsmanagers als Veranderungsmanager.
Das finde ich einen ganz interessanten Komplex, ich bin der Meinung,
dass da eine Menge Wahrheit daran ist. Das schon allein nur dieses Zu-
sammenspiel zwischen neuen Prozessen und der entsprechenden
Kommunikation dieser Prozesse, auch wirklich eine Anderung im Un-
ternehmen einbringt, ja erreichen kann. Und insofern halte ich eine en-
ge Zusammenarbeit zwischen Weiterbildungsabteilungen und den ent-
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sprechenden Abteilungen, gerade die in dem Bereich Organisation an-
gesiedelt sind fir sehr wichtig.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben vor drei Jahren den sogenannten [...] ins Leben gerufen. Das
ist eine Veranstaltung fur erfahrene Flihrungskrafte. Man holt die Fih-
rungskrafte, [...] fir eine Woche komplett zusammen und zwar be-
reichslibergreifend. Da ist die Idee, dass diese Fliihrungskrafte sich zum
einen natlirlich mit Fihrungsthemen beschaftigen, aber was noch viel
wichtiger ist, eine deutlich starkere unternehmensweite Vernetzung
stattfindet. Also sich solche Netzwerke bilden. Von der Weiterbildung
ist dort in dieser Woche auch immer jemand dabei, das hat auch mit
diesem gegenseitigen professionalisieren zu tun.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also viel Verstandnis fiir die Linie, Kommunikationskompetenz, das
Mitnehmen und Beteiligen von Mitarbeitern ist wichtig, sicherlich ver-
besserungswiirdig. Das ist hdufig ein Thema bei uns, dass wir Verande-
rungsprozesse nicht gut genug voranbringen, weil wir ein Ingenieur ge-
triebenes Unternehmen sind. Und fiir einen Ingenieur gibt es eigentlich
nur schwarz oder weil3.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir flihren jetzt [zwei Tage] eine internationale Projektmanagement
Konferenz durch, da kommen Projektmanager aus der ganzen Welt, das
wird hochgradig akzeptiert. Das ist Wissensmanagement. Da geht es
nur um Erfahrungsaustausch.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich mache es mit Wertschatzung. Jemanden angreifen und verletzen
bringt ohnehin nichts. Es ist auch etwas, was ich mir nicht wiinschen
wirde. Deswegen halte ich das so und vermute mal, dass es den ande-
ren auch so geht.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

,lch bin vom Verband der [...] hier auch in Arbeitskreisen wo wir uns
zum Thema E-Learning treffen, aber auch das Thema Wissensmanage-
ment ist in den letzten Jahren ab und zu diskutiert worden von Ver-
bandsseite [...].”

Ubersicht 7b: Zitate interne Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Sozialer Akteur

Unternehmen | Zitate

Nr. 11 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Dass man eine private informelle Ebene hat und den anderen infor-
miert, hast du dir das schon mal lberlegt. Ich glaube, das kann man
nicht wirklich festlegen, dass dieser Austausch wirklich stattfindet.

Nr. 14 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Um bei solchen Angeboten die Zugangshiirden moglichst niedrig zu ma-
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chen und damit eine Lernkultur zu pragen, die dem Unternehmen zu
Gute kommt.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Idee, auch bei dem [...] ist, dass ich eben gerade auch Erfahrungen
austausche, im Netzwerk, wenn ich nicht im Normalfall zusammenar-
beite, weil es oftmals sehr viel sinnvoller ist, einfach Erfahrungen von
dem Kollegen der nicht in meinem eigenen Arbeitsumfeld nahe dran ist
zu haben, sondern eben einfach Impulse, auch aus anderen Bereichen,
aus anderen Geschaftsfeldern usw. zu bekommen. Also ganz andere
Sichtweisen, die dann einfach reinkommen. Das ist die Idee die dahin-
tersteckt.

Nr. 16

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Es scheint Grenzen zu geben und das Schlimme ist ja, wenn der die letz-
te Taste driickt - selbst heute bei unserer elektronischen Vernetzung -
steckt das Wissen dann in der Datenbank und der lernt morgen weiter.
Auch ich wiirde heute viele Empfehlungen, die ich friiher abgegeben
habe, aus der Erfahrung nicht mehr so abgeben.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das Thema E-Learning war ja bei uns in der Vergangenheit so, dass wir
sicherlich an der einen oder anderen Stelle Projekte oder Ausbildungs-
malnahmen mit E-Learning unterstiitzt haben. Aber wir haben eine
neue Situation, dass wir sagen kénnen dass wir das jetzt systematisch
angehen und das ist jetzt unsere Aufgabe. Nachdem sagen wir mal in
den nachsten Wochen hoffentlich die Technik komplett steht, das wir
jetzt auch Leute mitnehmen. Das heif3t, wir miissen dann lber breitere
Zielgruppen das Thema E-Learning einfiihren. Das heif3t, wahrend wir
bisher in der Ausbildung immer fiir einzelne Gruppen die tGberschaubar
waren E-Learning mit eingesetzt haben, missen wir in Zukunft sagen
wenn wir einen neuen Tarif machen [...], dann miissen wir wissen, dass
unsere Mitarbeiter das Ganze ins Netz stellen und keine Prasenzschu-
lung zum Beispiel machen zum neuen Tarif. Dass das angenommen wird
und auch so gelernt wird, das ist ja im Prinzip eine neue Kultur.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Der ideale Zustand wére, wenn das Thema E-Learning selber in den Hin-
tergrund tritt, dass man sagt, das was mit den elektronischen Medien
aufbereitet wird zum Lernen, diese besondere Methodik gar nicht mehr
im Vordergrund steht. Sondern was heute so unter Blended Learning
fallt, dass man sagt: Ok, ich lerne entweder mit einem Buch oder mit
einer Prasensveranstaltung oder ich lerne liber das Internet oder Extra-
net oder mit meinem PC tber irgendwelche Lern PCs, mache elektroni-
sche Tests usw. Das wird eigentlich ganz selbstverstandlich, dass man
diese ganzen Kanale nutzt und das braucht man gar nicht mehr so be-
sonders hervorheben, dass es auch E-Learning gibt.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Im Bereich Qualifizierung, Weiterbildung usw. da ist in der Tat das in-
formelle Lernen - was immer das auch sein mag - also dieser Kollegen-
talk und dieses ,o0k, da habe ich was gehort’ und Kaffeekiiche und so,
das ist viel zu unterbelichtet.
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Nr. 19

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es ist ein schwieriger Begriff [informelles Lernen] im Rahmen der beruf-
lichen Qualifizierung, denn informelle Qualifizierung braucht formelle
Grundlagen ohne die es inhaltlich nicht funktionieren wiirde und keinen
Wert entwickeln kdnnte.

Nr. 20

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

In dem Bereich fir die Weiterbildung denke ich ist das Thema mit dem
wir uns im Moment beschaftigen, ein ganz heilRes Thema. Namlich ein
Nachweis der Lerneffizienz und Nachhaltigkeit und auch der Transfer-
leistung in die Praxis. Das ist ein ganz spannendes Thema. Da stoRen wir
Uberall auf extrem offene Ohren. Bei den Personalern, bei allen mogli-
chen, weil die sagen ,wieso geht denn das?

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben ja die Situation im Moment im Bildungsbereich wenn ein
Trainer in einer Prasenzschulung nicht gerade ganz blod ist, dann kriegt
der am Ende, wenn man eine Kursbeurteilung machen lasst, dann hat
der am Ende ein sehr positives feedback. Die sogenannten happy
sheets. Bei uns sind es auch danach 96,5 % der Leute die die MalRnah-
me als gut bis sehr gut finden. Wenn wir dann aber in der Abteilung da-
nach horen oder die Personaler, die sagen ,ja die MaRnahmen bringen
ja gar nicht so sehr viel. Wir stellen wirklich in Frage, ob wir den finanzi-
ellen Aufwand betreiben sollen, weil nachher im Tagesgeschaft merken
wir gar nicht was los ist”. Deswegen ist das jetzt eine groRe Chance vom
E-Learning mit Ubungen, Aufgaben die man dann stellen kann, auch
Nachhaltigkeit sicher zu stellen. Das man nach einer Prasenzmafnah-
me, nach ganz bestimmten Zeiten nochmal Aufgaben zum auf frischen
dieser ganzen Themenstellungen schickt. Auch wenn es softskill The-
men sind. Es kénnen auch kleine Videosequenzen sein. Das man ein
follow up macht in virtuellen Klassenzimmern. Sich nochmal fir eine
halbe Stunde, Stunde trifft und sagt: ,0K, hab ihr es umsetzen kénnen?
Warum hat es nicht geklappt? Woran hat es gelegen? Braucht ihr noch
Unterstiitzung von uns?‘ Das man den Vorgesetzten dann am Ende
fragt: ,Hast du denn jetzt irgendwas gemerkt? Ist dein Mitarbeiter bes-
ser im Projektmanagement geworden? Oder im Zeitmanagement?‘ Das
sind solche Geschichten. Das ist die ganz spannende Geschichte, die
ganz groRe Chance, die man mit E-Learning in der Kombination von
entsprechenden Tools, die das auch trecken kénnen, das man dort die-
se Nachhaltigkeit beobachten kann und einfach zeigt, dass solche Mal3-
nahmen auch effizienter sind und am Ende auch nachhaltiger als eine
reine PrasenzmaBnahme.

Ubersicht 7c: Zitate interne Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Dimension des

Lernens

Unternehmen

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir haben schon Blended Learning, aber ich hatte es gerne fir wirklich
fast alle Themen. Dass das Wissen besser haften bleibt. Das ist nachhal-
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tiger glaube ich.

Nr. 13

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

Das ist Teil des Systems, dass er anhand von Lernerfolgskontrollen auch
nachweisen muss, dass er die entsprechenden Schulungen erfolgreich
absolviert hat. Wobei ich das jetzt nicht mit einer Priifung vergleichen
wirde, sondern in der Regel sind solche Sachen, wenn dann kleine
Lernerfolgskontrollen. Also moglichst handliche Happchen, wo der Mit-
arbeiter wirklich zeigen soll, also es geht mir jetzt nicht darum, eine
ausgefeilte Prifung ablegen zu lassen, er soll im Prinzip nur aufzeigen,
dass er das verstanden hat.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Umsetzung am Arbeitsplatz ist origindare Aufgabe des Fachvorge-
setzten, dann zu sehen, ob er das, diese theoretische Qualifikation auch
in der Praxis wirklich sinnvoll nutzen kann.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben keinen systematischen Evaluierungsprozess, es konnte stel-
lenweise besser sein, ist aber auch verdammt aufwendig so etwas ein-
zufiihren. Es gibt jetzt auch keine Stelle im Konzern die fir Verwal-
tungsprozesse oder Administrationsprozesse oder HR Prozesse ein sol-
ches Evaluierungsraster bereitstellen wirde.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir lassen, natirlich Weiterbildungsveranstaltungen bewerten durch

die Teilnehmer, manchmal auch etwa intensiver, in dem man nach ei-
nem halben Jahr noch einmal nachfasst. Das sind aber Ausnahmen wo
wir das so betreiben.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und dann sind wir verantwortlich dafir, dass die MalRinahmen durchge-
fihrt werden und auf der anderen Seite miisste dann von der Theorie
die Flihrungskraft des betreffenden Mitarbeiters im Nachgang Gberpri-
fen inwieweit ist die FordermaRnahme, die AusbildungsmaBnahme tat-
sachlich umgesetzt worden. Das ist der Idealfall.

Nr. 18

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Training effectiveness heildt bei uns das Schlagwort. Das ist nicht so
schwarz-weil} gemeint wie Bildungscontrolling, sondern wir wollen
wirklich eine Transferphase besser begleiten als bisher. Das gibt es
schon, aber es ist bei weiten nicht das was gemacht werden sollte und
auch in Zeiten von Sparprogrammen usw. ist natirlich der Nachweis der
Effektivitat eines Trainings in direkten Umsatzzahlen essenziell. Das
steht auch auf der Agenda.

Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben im Moment die Situation im Bildungsbereich, das wenn ein
Trainer in einer Prasenzschulung nicht gerade ganz blod ist, dann kriegt
der am Ende, wenn man eine Kursbeurteilung machen lasst, dann hat
der am Ende ein sehr positives Feedback. Die sogenannten happy sheet.
Bei uns sind es auch danach 96,5 % der Leute die die MalRnahme als gut
bis sehr gut finden. Wenn wir dann aber die Abteilung danach horen
oder die Personaler, die sagen ,ja die MalBnahmen bringen ja gar nicht
so sehr viel. wir stellen die wirklich in Frage, ob wir den finanziellen
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Aufwand betreiben sollen, nachher im Tagesgeschaft, merken wir gar
nicht was los ist.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Da kommt dann bei so groBen Unternehmen das Problem des Betriebs-
rats hinzu. Wenn das nicht geklart ist, dann wird das schwieriger.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

In dem Bereich fir die Weiterbildung denke ich ist das Thema mit dem
wir uns im Moment beschaftigen ein ganz heilRes Thema. Namlich ein
Nachweis der Lerneffizienz und Nachhaltigkeit und auch der Transfer-
leistung in die Praxis. Das ist ein ganz spannendes Thema. Da stoRen wir
Uberall auf extrem offene Ohren. Bei den Personalern, bei allen mogli-
chen, weil die sagen ,wieso geht denn das?‘ [...] Deswegen ist das jetzt
eine groRe Chance vom E-Learning mit Ubungen, Aufgaben die man
dann stellen kann, auch Nachhaltigkeit sicher zu stellen. Das man nach
einer PrasenzmaBnahme, nach ganz bestimmten Zeiten Aufgaben zum
auf frischen dieser ganzen Themenstellungen schickt. Auch wenn es
softskill Themen sind. Es kdnnen ja auch kleine Videosequenzen sein.
Das man ein follow up macht in virtuellen Klassenzimmern. Sich noch-
mal fir eine halbe Stunde, Stunde trifft und sagt: ,0K, hab ihr es umset-
zen kénnen? Warum hat es nicht geklappt? Woran hat es gelegen?
Braucht ihr noch Unterstltzung von uns?‘ Das man den Vorgesetzten
dann am Ende fragt: ,Hast du denn jetzt irgendwas gemerkt? Ist dein
Mitarbeiter besser im Projektmanagement geworden? Oder im Zeitma-
nagement?’ Das sind solche Geschichten. Das ist die ganz spannende
Geschichte, die ganz grofSe Chance, die man mit E-Learning in der Kom-
bination von entsprechenden Tools, die das auch trecken kénnen, das
man dort diese Nachhaltigkeit beobachten kann und einfach zeigt, dass
solche MalRnahmen auch effizienter sind und am Ende auch nachhalti-
ger als eine reine Prasenzmalnahme.

Zitat 4 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das gibt schon. Blended Learning. Nichts desto trotz macht sich keiner
Gedanken: Wie viel bleibt am Ende hdangen und hat die MalRnahme
auch was gebracht? Blended Learning kann ja auch im Nachgang erfol-
gen, oder im Vorfeld, oder man macht E-Learning um die Prasenz zu
verkilrzen. Aber hinten dran, um den letzten Schritt zu machen, das so
zu monitoren, das ich sehe: Ist das effizienter geworden? Nachhaltiger
geworden oder vielleicht sogar messen zu kénnen, das es in der Praxis
auch genutzt wird. Wenn man das schafft, dann sind die Firmen auch
bereit wieder mehr Geld dafir zu investieren.

Ubersicht 7d: Zitate interne Experten, Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Evaluation

Unternehmen

Zitate

Nr. 1

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Vielleicht ist es noch mehr ein taktisches Spiel als ein strategisches. Das
ist eine Taktik die meiner Meinung nach unglaublich wichtig ist. Also
sich selber in der Position zu verbessern dadurch das ich eben auch
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weild da gibt es jemandem dem tut’s vielleicht besonders weh. Ich su-
che mir jemandem, also so eine key person mit der ich starte und ver-
suche halt damit eben das Feld langsam zu verbreitern.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Und der zweite Aspekt ist der sich als kompetenter Ansprechpartner
auch zu positionieren. Insofern ist es ein Stlick weit auch ein Rollenspiel
in das ich schlipfen muss. Das heil$t welche Rolle nehme ich denn jetzt
denn ein jemandem gegeniiber und dafiir muss ich verstehen wie der
tickt.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich denke ich muss ein wenig wandelbar sein. Als jemand der An-
sprechpartner in der Weiterbildungsabteilung ist, muss ich derjenige
sein der den entsprechenden Hut den mein Gegenliber tragt auch auf-
ziehen kann. Also insofern ist es ein Bisschen ein Verwandlungsspiel.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das heiRt, die Bildungsabteilung kann dann im besten Fall als Dienstleis-
ter in Erscheinung treten. Ganz und gar nicht als Controller oder gar als
Uberpriifer von Praxis in diesen Fachabteilungen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben etwa vor vier, finf Monaten ein gigantisch aufwandige Of-
ferte erarbeitet. Flr ein Unternehmen hier aus Deutschland ganz aus
der Nahe, die flr ihren AuRendienst einen Paradigmenwechsel herbei-
flihren wollen. Sie missen den AuBendienst so zu sagen anders polen.
Das alte Modell funktioniert nicht mehr. Es ist eine Mischung aus hard-
facts die vermittelt werden miissen und softskills. Und der Bildungsver-
antwortliche, der tatsachlich fiir den Konzern bildungsverantwortlich
ist, ohne jetzt im Vorstand zu sein, aber er macht die Bildung, hat ge-
sagt: ,Wir wollen ein so genanntes serious game dafiir haben. Wir wol-
len das im spielerischen machen.’ Serious games sind ja on vogue und
auch berechtigter Weise gerades sehr on vogue. Wir haben ein irre
aufwandiges Angebot erarbeitet und wir haben wirklich viel Erfahrung
in der Gestaltung solcher Dinge. Als es entscheidungsreif war ist im auf-
gefallen, dass das fiir den Vorstand zu modern ist und das Dingen ist

gekippt.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Mensch &drgere dich nicht sei das. Aber nicht des Argerns wegen son-
dern weil das ein Taktikspiel ist. Das wiirde ich schon versuchen in die
Richtung zu bringen. Wenn es denn so ist, dass Mensch argere dich ein
Taktikspiel ist mit Gliickskomponenten darin, dann wiirde das vermut-
lich dieses Spannungsfeld relativ gut beschreiben indem man sich be-
findet [...]. Es gibt alle diese Rollen logischerweise.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich glaube das wird auch gar nicht als Niederlage empfunden ehrlich
gesagt, weil wi uns ja nicht ins Gehege kommen. Also wenn ich die Wei-
terbildungsabteilung bin, wenn Sie die Fachabteilung sind, Sie spielen ja
gar nicht mit uns. Sie spielen Oberliga. Ich spiele Regionalliga.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Ich glaube Defensivspiel trifft es ganz gut. Wenn wir von einer lethargi-
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schen Weiterbildungsabteilung ausgehen, dann ist das glaube ich ein
sehr defensives Spiel. Man macht das was nétig ist, vielleicht mal so ein
kleines Sahnehaubchen oben darauf, um einmal wieder so ein bisschen
zu leuchten. Irgend so ein leadership Programm oder wenn man sich
auf die oberste Flihrungsebene konzentriert und jetzt sagt die schicken
wir mal in den Wald und machen da so ein Erlebnistraining. Aber an-
sonsten ist das wirklich Defensivspiel. Business als usual und gar nicht
irgendwelche brennenden Sachen anpacken, wo man sich die Finger
daran verbrennen kann. Und ich glaube ansonsten bleibt jeder auf sei-
nem FuBballplatz und sieht zu, dass er dem anderen nicht ins Gehege
kommt.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das ist vielleicht so eine Art Aufstiegsproblem. Der mochte von der Re-
gional- in die Oberliga aufsteigen. Aber die haben sich jetzt einen Trans-
fer eingekauft, wenn wir das wieder auf FuBball (ibersetzen. Also wie
gesagt ich glaube das wird eher als Bedrohung empfunden, selten als
Chance. Es sei denn irgendjemand in der Weiterbildungsabteilung blickt
- wenn ich jetzt mal bdse bin - sagt ich hatte einen lichten Moment und
holt sich einen Berater ins Haus um einmal zu glanzen.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt nicht das eine Spiel. Ich glaube, dass es von einer Klarheit in Or-
ganigrammen, von der Unternehmenskultur und der Kooperationsbe-
reitschaft abhangt. Auch von den einzelnen Personen manchmal. Da
gibt es eine grofle Bandbreite.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt die Prozesse, wo der erste Ansprechpartner von uns ein Weiter-
bildner z.B. nach gewissen Vorklarungen wie Produktqualitat, Prozess-
gestaltung, irgendwann in der dritten Runde Verantwortliche der Fach-
abteilung mit an den Tisch holt. Ganz koordiniert. Ganz ordentlich und
abgestimmt und wertschatzend sogar, so dass man den Eindruck hat,
dass das eine sehr gut definierte Abstimmung zwischen dem internen
Dienstleister der Weiterbildung und seinem internen Kunden der Fach-
abteilung [besteht; Anmerk. d. Verf.].

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube, dass das eine Art von Koexistenz ist. Natlrlich wird jeder
engagierter Weiterbildner auch seinen Plan fiir die eigene Karriere, fiir
die Einflussmoglichkeiten seiner Weiterbildungsabteilung usw. kdamp-
fen. Dafiir agieren, mit welchen Mitteln auch immer. Und gleichzeitig
durch die Notwendigkeit mit an der Wertschépfungskette des Unter-
nehmens beteiligt zu sein, sehr viel starker zur Kooperation und zur
Dienstleistung an den Leistungsabteilungen hin aufgefordert ist, das zu
tun. Ich glaube, dass das einfach parallel existiert. - Diese Orientierung.

Nr.9

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das gibt es oftmals auch in vielen Unternehmen so Wellenbewegungen,
wo dann vieles auch wieder dezentralisiert wird. Wo man dann sagt, ja
wenn man jetzt auch Uber die Bildungsabteilungen gehen muss, aus der
Sicht einer Fachabteilung, das dauert uns zu lange. Das sind wenig fle-
xible Lésungen. Das sind immer dieselben Anbieter. Dann passiert es
schon einmal, dass die Landschaft sehr dezentral wird. Viele dann ver-
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einzelt loslaufen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das ist schon zum Teil kein freies Spiel. Das wird immer seltener, dass
da Fachabteilungen eigenstandig loslaufen und sich Qualifizierungslo-
sungen einkaufen.

Nr. 10

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Innovation ist extrem wichtig und das zeigen auch alle Studien. Nicht
nur Produktinnovationen oder Losungsinnovationen, sondern auch Pro-
zessinnovationen. Also new game strategies. Dinge anders zu machen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich glaube diese new games strategies, die Lust einmal unter der An-
nahme das man auch Fehler zugeben kann, da aufeinander zu zugehen,
seine Dienstleistungen dem anderen oder seine Fahigkeiten dem ande-
ren zur Verfligung zu stellen, das erlebe ich dann nicht oft genug.

Ubersicht 8: Zitate externe Experten, Kategorie Spiele

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ein Glicksspiel. [...] Black Jack oder so was. So ein Bisschen strategisch,
aber auch Glick dabei. Das man zum richtigen Zeitpunkt mit den richti-
gen Leuten richtig was anfangt.

Nr. 13

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Wenn es ein Spiel ware, was ware es dann?“ Jetzt kann ich mir auf An-
hieb Risiko. Weil es hdufig darum geht Dinge rauszutragen, in andere
Abteilungen, auch in unsere Tochterunternehmen. Und da man da nicht
nur Freunde an der Stelle hat, sondern nattirlich auch einer ganzen Rei-
he von Widerstanden begegnen muss, die man entsprechend, sinnvoll-
erweise taktisch, aus dem Weg raumt oder entkraftet.

Nr. 14

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Schachspiel ist schon kein schlechtes Bild, weil beim Schachspiel das
Vorausschauende ein wichtiger Aspekt ist, ich darf nicht nur an das
heute und morgen denken, sondern durchaus auch an das Gibermorgen,
was passiert in drei oder in vier Ziigen. Das ist aus meiner Sicht wichtig.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und fiir mich ist es wichtig, dass es eine starke Nahe zu den Fachabtei-
lungen gibt, nah dran zu sein, nicht auf Distanz zu spielen, also Schach-
spiel im Internet mit anderen, das wiirde ich nicht als Modell sehen,
sondern das parallele Schachspielen in einem Raum, mit immer wieder
wechselnden Besetzungen. Das ist nah am Kunden. Kundenorientierung
ist flr uns, wir sind ja eine [...] vom Unternehmen her, ein ganz zentra-
les Unternehmensgut. Also deswegen ein Spiel, wo ich die Ndahe zu den
Mitspielern habe und auch zur Mannschaft, das Wort Gegner geht mir
nicht leicht Uber die Lippen, also das Gemeinsame ist, denke ich, ein
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wichtiger Punkt, das Zusammenspielen als Team ist ein wichtiger Punkt.

Nr. 16

Zitat 1 (Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):

Bin moglicherweise einer der Fachexperten und wiirde mir gerne helfen
lassen. Das wird aber in unserer fehlerintoleranten Kultur kaum der Fall
sein.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und dann kommt wieder die fehlerintolerante Gesellschaft hinzu, da
will man versuchen sich besser zu verkaufen, man kann da nicht sagen:
,Kann ich nicht. Machen wir nicht in der Regel.

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Spieltheoretiker sagen beim Schach sind die Spielregeln begrenzt.
Das Spielsystem ist nicht eigendynamisch. Die Spielregeln verandern
sich nicht. Der ideale Schachspieler wiirde nicht beginnen zu spielen,
weil er mit dem ersten Zug den er machen wiirde, wiirde er wissen ob
er verliert oder nicht. Wo die Begrenztheit in Wahrnehmung und in lo-
gischem Denken des Menschen ist. Vermutlich noch ein lustvolles Spie-
len - selbst Rechentechnik ist nicht in der Lage alle Spielziige bis in Gan-
ze vorhersehen zu kdnnen und die optimale Strategie auszurechnen.
Das ist aber jetzt ein totes System wo sich nichts eigendynamisch wei-
ter entwickelt, aber die meisten sozialen Systeme sind lebendige Sys-
teme, wo die Komplexitat sehr viel schneller noch viel héher geht.”

Nr. 20

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also kooperativ mit Sicherheit nicht. Eher sozusagen defensiv. Manch-
mal auch aggressiv. Aber aggressiv eher seltener. Das sind dann die
ganz versteckten Geschichten, wo man sagt, die lassen das auf sich zu-
kommen. Eher zurlickhaltend. Das sitzen wir erst einmal aus. Mal gu-
cken, nicht das man sich zu weit aus dem Fenster lehnt. Aggressiv glau-
be ich eher weniger. Also zumindest was ich so beobachtet habe.

Ubersicht 8: Zitate interne Experten, Kategorie Spiele

Unternehmen | Zitate

Nr. 1 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Deswegen glaube ich es gibt einen Trend dahin, dass sich ein Thema
besser positioniert und auch Modelle entwickelt, die vielleicht ein Biss-
chen vergleichbar sind mit dem was die Werbung und das Marketing
bisher gemacht haben, namlich einfach zu versuchen soweit es geht zu
zeigen, was ist denn der Erfolg dessen was wir tun.

Nr. 2 Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Es ware ja eine Strategie dieses Thema in einen Fokus der Betriebsof-
fentlichkeit zu ricken. Aber das misste man eng verkniipfen mit einem
unmittelbaren Beitrag fiir den Leistungserstellungsprozess und wenn
das nicht erfolgt hat man groRRe Akzeptanzprobleme.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Man kdnnte sagen Firmen die von sich heraus modern sind, die zum
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Beispiel eine moderne Form der Personalentwicklung haben und eine
moderne Form der IT-Orga Unterstlitzung, entwickeln automatisch aus
diesen Gegebenheiten heraus ein relativ gutes Wissensmanagement.
Weil sie versuchen die neuen Technologien angemessen zu bearbeiten,
das heildt innovative Firmen, innovative Akteure, Firmenorganisationen
die schon immer ihr Augenmerk auf die Prozessoptimierung, die Zu-
sammenarbeit der Menschen gelegt haben sind wesentlich fahiger mo-
dernes Wissensmanagement einzufiihren. Das hangt von der Innovati-
onskultur der Unternehmung ab. Von den Ansprechpartnern, den Pro-
tagonisten dieser Unternehmung und dem commitment der Leitung.
Und dann kommt es auf eine gute Durchsetzungsstrategie an, einer
mikropolitischen Durchsetzungsstrategie um so etwas erreichen zu
kénnen.

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Da gibt es unterschiedliche Kulturen. Das kann man nicht verallgemei-
nern. Aber es gibt Abteilungen die regelmaRig solche Workshops durch-
fliihren um den Alltag zu reflektieren, Strategien zu entwickeln ist
durchaus heute Ublich. Dann gibt es die Moglichkeit tiber groRere Pro-
jekte in diesem Zusammenhang auch allgemein andere Fragen zu re-
flektieren. So das ich bei den Ansprechpartnern dann schon eine grofRe-
re Bereitschaft sehe strategisch reflektiert zu arbeiten. Im Rahmen ihrer
Grenzen, die sie durch ihre Ausbildung eben zum Grofteil haben.

Zitat 4 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Unter E-Learning werden hauptsachlich immer noch oder wurden zwei
Strategien verstanden: Kostenglinstiger Bildungsprozesse zu organisie-
ren. Zweitens Qualitatssicherung zu begreifen. Das heiflt, dass man re-
lativ auf einheitlichen Standards bestimmte Themen, gerade bei Global
operierenden Unternehmen, verbreiten kann.

Nr.5

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Der Personalvorstand muss die Strategie mitkriegen. Der sitzt in den
Vorstandssitzungen und muss sagen wohin wollen wir und dessen
Pflicht ist es das nach unten durchzugeben, zu sagen das ist die Strate-
gie und ich will bis ndchste Woche sehen was heilt das fir unseren
Lernplan, was heil3t das fir unser Curriculum oder Curricula, die wir ha-
ben. [...] Dann achte ich immer sehr darauf, wir haben eine government
Struktur, das da so was wie ein Learning Champion bei sitzt. Das ist je-
mand, der im Business sehr anerkannt ist, der auch viel spricht, gut ver-
netzt ist, der sich stark macht fiir Lernen und das auch promotet auf ei-
ner sehr hohen Ebene im Business, das es einen ganz engen Schulter-
schluss gibt zwischen dem C-Level und dem CEO oder HR Verantwortli-
chen um moglichst eng an die Strategie ran zu kommen und das immer
ein Prozess eigezogen ist, ein Strategieprozess, der regelmaRig nach
strategischen Anderungen entweder in Bereiche und Dimension lauft
oder nach dem Gesamtstrategieprozess, der liblicherweise einmal im
Jahr stattfindet, wenn man entweder die Strategie bestatigt oder leicht
abandert fiir das Gesamtunternehmen. Und der dann diverse Abteilun-
gen anstolt.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wirklich iberlegen was heildt die Strategie fiir uns und auch einmal zu-
rick gehen in die Division in den Fachbereich und sagen: ,[...]. Was
heilt das flr euch? Fir uns bedeutet das das. Was bedeutet das fiir
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euch? Wir wiirden folgende MaRnahme daraus ableiten. Macht das
Sinn aus Eurer Sicht?’

Zitat 3 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es gibt die motivierten Leute, die versuchen was zu bewegen. Oft wird
es ihnen schwer gemacht. Einmal durch das eigene Umfeld sich da frei
zu strampeln oder die strampeln sich da so eine kleine Ecke frei oder
bringen sich in einem anderen Organisationsbereich unter. Das ist wirk-
lich die einzige Chance, die oft da ist, das irgendjemand erkennt die
macht gute Sachen, den holen wir uns als kleine Minibildungsabteilung.
Der organisiert die Bildung nur fir unsere Abteilung oder nur fir mei-
nen Bereich. Und dann haben sie aber natirlich das was wieder verlo-
ren geht. Die zentrale Bildungsabteilung zersplittert sich in so Tausend
kleine Satelliten.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es kommt ein bisschen darauf an, in wie weit in Vorstanden, in Ge-
schaftsfihrungskreisen Gberhaupt die Funktion Personal vertreten ist.
Meiner Erfahrung nach ist selbst eine Personalleiterin von groflen Un-
ternehmen nicht unbedingt tGber Personalvorstand oder irgendwie an
strategischen Unternehmenszielen wirklich nahe dran. Insofern haben
ofters Weiterbildungsabteilungen einen schweren Stand fiir langfriste
Personalplanung, Angebotsplanung, Gberhaupt sich auf strategische
Unternehmensziele - sofern es welche gibt, definiert sind - zu beziehen
und sich danach auszurichten. Insofern glaube ich, ist das ein Manko
das manchmal in der Fiihrungsstruktur von Unternehmen drin ist. Ich
denke, dass da vielleicht die GroRunternehmen am weitesten sind. Da
gibt es Personalvorstande. Da gibt es klare Flihrungskraftenachwuchs
oder Uberhaupt Fihrungskrafteentwicklungsprogramme [...]. Zumindest
gibt es da einen klaren Link zu Firmenzielen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es ist sicherlich nicht geschickt sich dieselbe Funktion auf die Fahne zu
schreiben, die ein anderer per Organigramm hat. Deswegen wiirde ich
das anders definieren.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Wenn ich dann fiir eine neue Qualifizierungsstrategie zum Beispiel oder
fiir irgendwas Lerninnovatives die Geschaftsfiihrung oder den Personal-
vorstand oder den der den Hut in Richtung business school oder talent
management auf dafiir gewinnen kann, dann hat es ein anders Ge-
wicht, als wenn der E-Learning-Experte jetzt seine E-Learning-Strategie
festschreibt. Da nicke ich nur. Das ist ganz klar.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Gibt es da diese viel besprochene netgeneration und muss ich aufgrund
dieser neuen Arbeitskrafte vielleicht auch meine Bildungsstrategie an-
dern? Und das kdnnte noch ein Punkt sein, der ganze groRe Raum
Technologie natirlich. Da kann man eigentlich die klassischen Felder
von Kultur, Prozessorganisation, Menschen, Technologie. Das sind so
die groflen Bereiche und in all denen finde ich Hinweise oder Punkte,
die ich in Richtung Veranderung beachten muss.
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Nr. 10

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Synchronisation von strategisch relevanten Wissensdingen, die wir
aufbauen missen, unsere Kompetenzen weiterentwickeln und dem
was die Weiterbildung macht.” Auch wenn man es rein als Kompetenz
sieht. Abgesehen davon, dass wir auch Training einmal gesehen haben
als einen Durchlauferhitzer fiir Werte und flir Unternehmensstrategien.
Da habe ich jetzt so einen [...] oder andere, die in Richtung corporate
universitys gehen. Das ware einmal ein wichtiger Punkt. Auch Kadet-
tenschmiede. Leute mobilisieren usw. Ich glaube, dass funktioniert si-
cherlich nicht in dem MalRe, wie es sein misste und da ist eine riesen
Chance fir all das was so im Moment aus Amerika thematisch corpora-
te learning architectures genannt wird. For innovation. For strategic
change. [...]JAber das ist heute noch [nicht so], sondern es sind Kurska-
taloge. Es sind eher Standardthemen. Aber man tastet sich daran. Ich
hoffe man zieht die richtigen Schliisse aus den Erfahrungen. Leicht ist es
sicherlich nicht.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also in einem grof3en Konzern Experimente zu machen [ist] schwierig.
Die sichere Strategie ist auch wahrscheinlich heute noch sich vorsichtig
zurlick zu ziehen. So zumindest interpretieren es die meisten.

Ubersicht 9: Zitate externe Experten, Kategorie Strategie

Unternehmen

Zitate

Nr.11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir haben alle Kanéale des Weiterbildungsmarketing genutzt.

Nr. 12

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Das wir das deutlicher machen kdnnen wie wir den Unternehmenser-
folg nachhaltig steigern durch Weiterbildung, durch Personalentwick-
lung, durch Organisationsentwicklung im Wissensmanagement etc. Ich
glaube, dass die Akzeptanz noch hoher wére, wenn wir selber den Fiih-
rungskraften noch deutlicher machen welche Effekte wir fir das Ge-
samtunternehmen erzielen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

In der Zweijahresplanung hatte ich die Herausforderungen das Thema
Nachhaltigkeit, das Thema Organisationsentwicklung und das Thema
strategische Ausrichtung der Personalentwicklung als Business-Partner
durchzusetzen. Sowohl die Auftrage dafiir zu bekommen, als auch dann
das komplett zu realisieren und dem eigenen Anspruch und dem An-
spruch des Unternehmens gerecht zu werden. Ich glaube das ist ein
Knaller.

Nr. 14

Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Das Wichtige war, so ein Verdanderungsprozess muss top-down gesteu-
ert werden und man muss in der Fachabteilung sehr stark spiren, dass
die Verantwortlichen fiir diesen Bereich voll dahinter stehen und auch
die Bediirfnisse und Note der verschiedenen Units die unten drunter
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hangen, sowohl was die Fiihrungskrafte betrifft als auch die Mitarbei-
ter, sehr ernst nehmen.

Nr. 15 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
[...] Einbindung in Unternehmensstrategien und ahnliche Dinge [...] sind
nicht so stark ausgepragt.
Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Es gibt natiirlich funktionale Strategien, die jeder fiir seinen Bereich o-
der seine Funktion entwickelt. Und da wollen wir schon einen strate-
gisch wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

Nr. 16 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Die Realitat ist vollig unbedeutend. Entscheidend ist ob die anderen es
glauben.

Nr. 17 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir missen fir solche Dinge werben. Also im Haus, weil das keinen
Sinn gibt, dass wir zum Beispiel sagen wir haben hier eine tolle Idee.
Wir machen hier Projektmanagementschulungen. Schickt uns eure Leu-
te. Wir mussen den Leuten, den Fihrungskraften das selbstverstandlich
machen, sagen was wollen wir damit bezwecken, was ist der Nutzen
usw.

Nr. 18 Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):
Das grofte Projekt, wenn es nicht sichtbar ist oder der Projektleiter,
geht schief, wenn er sich nicht gut verkaufen kann.

Nr. 19 Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Und der [...] Aspekt ist der, dass von Seiten des Topmanagements das
Thema Bildungscontrolling, Transparenz von Bildung genutzt wird um
strategische Entscheidungen vorzubereiten, zu illustrieren oder zu be-
gleiten.

Ubersicht 9: Zitate interne Experten, Kategorie Strategie

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten)

Das bedeutet, wenn ich dieses Soll erfiillt habe, dann habe ich meine
Arbeit tatsachlich in dem Sinne geleistet und eine Weiterbildungsabtei-
lung und viele Menschen auch im Produktionsprozess denken, in dem
Augenblick, wo sie Arbeit leisten, haben sie einen Beitrag zur Wert-
schopfung, also ihren Beitrag geleistet und das ist falsch. Ein falsches
Verstandnis. Sondern erst, wenn ich im Ergebnis etwas verandert habe,
habe ich einen Beitrag zur Wertschépfung geleistet. Und da sind wir
noch nicht mal bei der Messung wie grol der ist, da habe ich dann nur
das Potenzial Giberhaupt erreicht. Da weiB ich, ich habe eine Anderung
herbei gefiihrt, die zur Wertschépfung beitragen kann und das ist mei-
ner Meinung nach das worauf Weiterbildungsabteilungen sich sehr viel
starker konzentrieren miissen und da miissen sie erfragen was willst du
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denn eigentlich erreichen?

Nr. 2

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Ein GroBunternehmen organisiert sich und versteht sich in der Wert-
schopfungskette, klassisch Einkauf, Produktion, Vertrieb. Und das ist die
Wertschoépfung. Interventionen in diesem Bereich, Automatisierungs-
technologien, billigerer Einkauf, hoherer Umsatz im Vertrieb sind klare
messbare Faktoren.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wissensbilanzierung ist ein Modethema, das durch 6ffentliche Forde-
rung gekommen ist. Das spielt bei so gut wie allen Firmen keine grolRe
Rolle. Das ist viel zu aufwendig fir die Firmen so etwas zu machen.
Auch die Versuche balanced scorecard einzufiihren war der Versuch,
nicht direkt messbare Bereiche der strategischen Unternehmensent-
wicklung vergleichbar zu halten. Daran scheitern die Unternehmen,
weil sie keine messbaren Indikatoren schnell entwickeln konnen. Um
Erfolge darstellen zu kénnen. GroRere Unternehmen sind zwingend da-
ran gebunden, irgendwann auf Zahlen zu kommen. Und das ist sehr
aufwendig, wenn man da (iber die klassische BWL hinausgeht. Und
deswegen wird das sehr schwierig. Man kann Hilfskonstruktionen wah-
len, in dem man einfach sagt, nach bestimmten Interventionen nimmt
die Zahl der Rickfragen an das Helpdesk ab, man kann Zufriedenheits-
befragungen vielleicht durchfiihren, Akzeptanzmessungen. Man kann
schon Zahlen erzeugen das der Zustand nach der Intervention besser ist
als vorher. Aber fiir das Spitzenmanagement ist das natiirlich wenig
Uberzeugend.

Zitat 3 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):
Wissensmanagement kommt sehr stark nicht aus den Bildungsabteilun-
gen sondern ist eine Antwort der IT- und Organisations- Abteilungen
der Unternehmen. Wenn Bildung sich mit Wissensmanagement be-
schaftigen sollte, dann muss es sich mit Themen beschaftigen, die nicht
unbedingt etwas mit Lernen zu tun haben. Da geht es ja tatsachlich um
die IT Unterstiitzung von Informations- und Beratungsprozessen. Und
das ist an sich nicht Kern der Aufgabe von Bildungsexperten oder sagen
wir Lernexperten.

Zitat 4 (Pragnante Aussage eines Experten):
Bildung muss starker integraler Anteil von Linienabteilungen werden.

Nr.6

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich erlebe das in letzter Zeit haufiger so, dass die Personalentwicklung
einfach strategisch und in der Bedeutung fiir die Unternehmen weitaus
erfolgskritischer und wichtiger gesehen wird als die Weiterbildung.
Weiterbildung ist oft ein add-on, die bestimmte Sachen fiir die Perso-
nalentwicklung umsetzen.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Auch in Abteilungen wie Vertrieb gibt es Organisationseinheiten, die ei-
ne dhnliche Funktion nur fir den Funktionsbereich Vertrieb haben. Z.B.
der Vertriebssupport oder das Produktmarketing. In solchen Unterstiit-
zungsabteilungen finden wir, dass auch Wissensvermittlung ein Punkt
ist, ein Aufgabenbereich. Wir haben sowohl die klassischen Aus- und
Weiterbildner, aber eben auch Support- und Querschnittsabteilungen
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Verantwortliche, die sich um das Thema Wissensvermittlung kiimmern.

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Mittlerweile sind es haufiger tatsachlich Verantwortliche flir Wissens-
vermittlung. Ich driicke das jetzt einmal ein bisschen abstrakter aus,
weil das notgedrungen Weiterbildungsabteilungen sein missen.

Nr. 7

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich kann mir vorstellen, dass die Zusammensetzung von Beschaftigten
in Unternehmen flachendeckend zu mehr Zusammenarbeit und Prob-
lemldsungsverhalten Gber die Abteilungen hinweg fiihren wird. Weil die
speziellen Konstellationen also Generationswechsel, demografischer
Wandel, Wissensmanagement usw. zu Herausforderungen und zu Prob-
lemstellungen fiihren, die nicht mehr innerhalb einer Abteilung geldst
werden kdnnen, sondern eher Firmenweit][...]. Und moglicherweise ist
das auch ein Ansatzpunkt, um wieder Stabsfunktionen zu starken. Oder
ein Anknlpfungspunkt fur Stabsfunktionen, um ihre Legitimationen,
Existenzberechtigungen wieder starker in den Vordergrund zu schieben
und hier auch Dienstleistung zu betreiben mit Abteilungen, die oft eher
fachgetrieben sind und ihre fachlichen Aufgaben 16sen wollen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Einschatzung tiber den Wert von Bildung .Die spielt, glaube ich, eine
groRe Rolle bei all dem, was funktioniert und was nicht funktioniert.
Wenn es grundsatzlich im Unternehmen akzeptiert ist, das Bildung eine
groRe Rolle spielt und das sie wichtig ist und das dafiir Freirdume er-
wirtschaftet werden. Dann ist das sehr hilfreich. Und dann hat eine
Weiterbildungsabteilung auch einen ganz anderen Stellenwert. Wenn
das aber immer nur, sage ich mal, als eine Notwendigkeit, wir missen
uns dem anpassen, ist eine vollig andere Herangehensweise, als wir
wollen etwas Neues lernen und wir sind neugierig. Das sind zwei sehr
unterschiedliche Sichtweisen. Und die haufigere Sichtweise ist, wir
miissen uns dem Wandel der Zeit anpassen, also ich bin reaktiv.

Zitat 2 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Das sehe ich schon so, das ist eine Sache, das ist haufig Spielball der Ge-
schaftsleitung. Sehe ich eher von im top-down Ansatz. Da mag jeder so
seine eigenen Gedanken dariber machen aber da ist auch jedem klar,
dass er sich die nicht ernsthaft zu machen braucht, solange die Ge-
schaftsleitung dazu nicht den Trampelpfad vorgegeben hat.

Zitat 1 (Beispielhaft fiir Aussagen mehrerer Experten)):
In der ganzen Wertschépfungskette sind Fragezeichen.

Zitat 2 (Beispielhaft fiir Aussagen mehrerer Experten):

Das ist fir mich noch ein sehr offener Prozess, weil die informale Quali-
fizierung sich in vielen Prozessen, in Routinen, in Geschaftsmodellen
festgesetzt hat. Ich habe als Bildungsabteilung im Unternehmen eine
Legitimation dadurch, dass ich grol3e role outs mit Qualifizierung beglei-
te, neue Produkte mit Qualifizierung begleite und da sind die Losungen
teilweise vorgedacht. Da gibt es das WBT oder ein classroom Angebot
oder eine Kombination aus beidem. Diese neuen Entwicklungen, dafiir
gibt es haufig keine Geschaftsmodelle. Da ist die Frage, wo entstehen
die Kosten.
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Nr. 10

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das Thema Lernarchitektur, lernen in der Organisation, ist wahrschein-
lich einer der letzten nachhaltig verteidigbaren Wettbewerbsvorteile.
Wenn ich da darin schneller bin, habe ich die Chance, dauerhaft Wett-
bewerbsvorteile zu bilden.

Ubersicht 10: Zitate externe Experten, Kategorie System

Unternehmen | Zitate

Nr. 2 Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):
Erfolgsfaktoren sind ja schon der Versuch festzustellen welche Wis-
senspotenziale und Wissensbereiche im Unternehmen tiberhaupt vor-
handen sind. Das heilt skillmanagement, also zu wissen, welche Mitar-
beiter haben welche Befdhigungen, Kompetenzen.

Nr. 7 Zitat 1 (Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):

Es ist Organisationsentwicklung, es ist Personalentwicklung, es ist klas-
sische Fort- und Weiterbildung, die werden, wenn sie nicht in einem
Stab zusammen sind, starker zusammen arbeiten mussen.

Ubersicht 10a: Zitate externe Experten, Kategorie System, Unterkategorie Systemisches Denken

Unternehmen

Zitate

Nr. 2

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es zeigt sich fast in allen Betrieben, dass diese Bereiche ihre eigene Poli-
tik betreiben. So das natirlich die Qualitat als auch die Wirtschaftlich-
keit vieler Bildungsmalnahmen suboptimal sind. Das ldsst sich nur dann
verhindern, wenn ich eine starkere Matrixorganisation habe. Wo ich
dann auch Fihrungskrafte in Fachabteilungen habe, die eine Hinwen-
dung und eine Befdhigung zum Thema Personalentwicklung und Bil-
dung haben. Wenn ich diese Kultur nicht habe, das ich Vorgesetzte rein
aus fachlichen und sonstigen Gesichtspunkten auswahle, kann ich dort
auch keine innovativeren Formen von Bildung platzieren. Dafir fehlt
dann das Verstandnis.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben Uberall, gerade was den Bildungsbereich angeht, eine unter-
schiedliche Kultur. In Deutschland eine ganz klare zertifizierte, geregelte
Form der Aufstiegsfortbildung. Und das farbt sich natirlich generell auf
die Bildung ab.

Zitat 1 Beispielhaft fiir die Aussagen mehrerer Experten):
Es ist eine Frage von Kultur und minder von Technik. Das ist meine feste
Uberzeugung.
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Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Bei dem ungenannt bleibenden GroBunternehmen aus [...] kimpft man
jetzt soweit ich weill mindestens seit einem dreiviertel Jahr darum,
Uberhaupt noch einmal eine Entscheidung zu treffen, in welcher Tech-
nik das aufgesetzt werden soll. Die sind Lichtjahre davon entfernt tGber
Prozesse nachzudenken. Das ist ein typisch deutscher Ansatz.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube, zumindest das was ich erlebt habe, ist eine unglaubliche
Bandbreite zum einem vor Selbstbewusstsein strotzenden Abteilungen.
Die sagen, wir sind hier diejenigen, die hier die Kultur in der Firma ver-
andern werden, weil wir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu
bringen kénnen, eine bestimmte Firmenkultur zu leben oder ganz vorne
mit dabei zu sein. Ein hohes Mal} an Wissen und Fertigkeit oder sonst
zu haben. Und andere, wo man den Eindruck hat, die sind den ganzen
Tag nur am lamentieren. [...] Das hangt sehr von der Unternehmens-
kultur ab.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Also die Kultur im Kleinen Wissen zu teilen, mitzuteilen, offen zu ma-
chen, fir andere zuganglich zu machen, ist eine die vollig unterentwi-
ckelt ist.

Nr. 10

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das Lippenbekenntnis heute ware sicherlich eindeutig zu sagen: ,Wir
sind ein Servicebereich, der muss unternehmenskritische Kompetenzli-
cken ernst nehmen. Faktisch glaube ich sieht es heute anders aus. Also
oft ist der Bereich aus einer anderen Kultur, einem anderen Paradigma
heraus gegriindet. Hat oft einen ganz starken Anteil arbeitnehmerver-
tretungsmaRige Logik. Hat sehr stark Individuen in den Mittelpunkt ge-
stellt. Auch wenn man sich heute als (Service-, als) Businesspartner der
Geschaftsfiihrung oder der Fachbereiche sieht, glaube ich es hinkt noch
hinterher. Weil es wirklich eine andere Kultur ist, die in den Fachberei-
chen zum Beispiel gerade in den letzten Jahren der sehr schweren wirt-
schaftlichen Bedingungen, da sind es andere Dinge auf die geschaut
wird, als originar Weiterbildungs-, Trainingsdepartments als Sprachspiel
gerne bemiht haben. Wiirde ich wirklich so sehen. Auf der Oberflache
sich diesem Thema Businesspartner sein, sofort zu bekennen, glaube
ich, dass einfach die Tiefenstruktur einer Weiterbildungs- und Trai-
ningsabteilung im Sinne von Sozialisation der einzelnen Akteure, Sys-
teme, Assets, Geschichten innerhalb der Unternehmung dem noch hin-
terher hinkt. Ich wiirde mal sagen, dass das so auch von Fachabteilun-
gen gesehen wird.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Als Geschaftsfiihrung sich so einem Prozess stellen sollte. Also eine Kul-
tur, aber auch ein Einlassen auf das Andere. Kultur miteinander zu spre-
chen. Einlassen aufeinander und auch Effizienzfragestellungen zum Bei-
spiel zu den Werkzeugen zu erlauben.

Ubersicht 10b: Zitate externe Experten, Kategorie System, Unterkategorie Kultur
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Unternehmen

Zitate

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten

Der Handel heif’t ja, hat seinen eigenen Wahlspruch, Handel ist Wandel
und da werden eben die Grundsteine auf dem man vor zwei Jahren
Dinge gemacht hat immer wieder komplett tGberpriift. Man muss sich
das vorstellen, wir leben von einer - die Industrie hat eine Marge auf
Produkte von 20 bis 50%. Wir haben in dem Fall eine Marge im Non-
Food Bereich oder Food Bereich ich glaube so durchschnittlich zwischen
1 und 5%. Das heil3t in der Marge zwischen Einkauf und Verkauf sagen
wir mal durchschnittlich 3%. Von diesen 3% mussen wir Gewinn ma-
chen und unsere ganzen Kosten etc. decken. Von daher ist es schwierig.
Deswegen sind wir immer wieder gezwungen alles Effiziente und Effek-
tivitat zu Gberprifen. Das ist quasi systemimmanent.

Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Wir definieren uns primar liber Leistungsfahigkeit und Innovationsfa-
higkeit unserer Maschinen, als (iber die Kosten.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten

Wir sind ein interner Dienstleister, wir sind organisatorisch als Service-
center organisiert, das heiSt wir bieten unsere Dienstleistungen gegen
Verrechnungen an, haben aber an, sehr vielen Stellen auch beratende
Funktion. Und die wird auch sehr stark nachgefragt, also das Image der
Weiterbildung bei uns im Unternehmen ist sehr gut, was Mitarbeiterbe-
fragungen usw. bestatigen und wir tun auch viel fiir Mitarbeiterqualifi-
zierungen, die Mitarbeiter sind unser Gut. Wir sind ja kein Produktions-
unternehmen im klassischen Sinne, sondern ein IT - Unternehmen und
damit ist natirlich das know-how der Mitarbeiter unser wichtiges Un-
ternehmensgut. Und damit ist die Weiterbildung der Mitarbeiter natir-
lich ein sehr zentrales Thema.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das sind regelmafRige Showfixes und auf unterschiedlichsten Ebenen,
also sowohl direkt mit dem Personalleiter, dessen Direktberichtender
ich bin, als auch im Kreis der anderen Flihrungskrafte im Personalbe-

reich, gibt es unterschiedliche Austauschgremien. Der Personalleiter

berichtet direkt an den Vorstand.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wobei sich zwischendurch die Konstitution gedandert hat durch ver-
schiedene Fusionen die wir durchgemacht haben. Hat sich die Struktur
des Unternehmensbereichs den ich betreue deutlich immer wieder
verandert.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das ist haufig ein Thema bei uns das wir Veranderungsprozesse nicht
gut genug voranbringen weil wir ein Ingenieur getriebenes Unterneh-
men sind. Und fir einen Ingenieur gibt es nur schwarz oder weiR.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

In der Automobilbranche scheint das noch nicht so hart zu sein. Da sind
die Margen immer noch Uberlebensfahiger oder die Leute sind einfach

bereit mehr dafiir zu zahlen. Jedenfalls spiire ich den Druck sich dort zu
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optimieren so stark wie in der Bauindustrie nicht.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir berichten einem Personalvorstand und wir haben nebenbei eine
Personalabteilung - ist natirlich eher fir die Verwaltung zustandig, aber
was jetzt Personalentwicklung angeht ist gekoppelt bei uns mit dem Be-
reich Aus- und Weiterbildung unserer [...] Und wir machen das natiirlich
in enger Zusammenarbeit mit unserer Personalabteilung, weil hier wird
zum Beispiel definiert welche Stellen sind zu besetzen, welche Mitar-
beiter scheiden aus Altersgriinden aus usw. Also wir setzten diese gan-
zen Dinge um und sind auch beratend tatig.

Ubersicht 10: Zitate interne Experten, Kategorie System

Unternehmen

Zitate

Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Mit diesem System wird ganz eindeutig aufgezeigt, wo ist ein Delta ei-
gentlich zwischen Qualifikationsstand und Qualifikationsanforderung.
Letztendlich gibt es bei uns auch heute schon den Ansatz, dass im Prin-
zip ein Vorgesetzter seine Mitarbeiter zu einer Qualifizierungsmalnah-
me schickt und auch zukiinftig wird mit dem System, mit der [...] group
academy, eine Schulung oder QualifizierungsmalRnahmen, quasi ange-
ordnet werden. Was der Mitarbeiter daraus macht, ist wieder ein wei-
terer Punkt.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Eine Herausforderung ist, wir sind gerade momentan in einem grofRen
unternehmensweiten Veranderungsprozess, weil wir eine neue Pro-
duktgeneration einflihren und eine deutliche Zunahme an Weiterbil-
dungsbedarf haben. Das resultiert daraus, dass bei den Mitarbeitern ein
wesentlich breiteres Qualifikationsspektrum erforderlich ist, eben nicht
mehr der extreme Spezialist fir einzelne Themenbereiche, sondern
auch die Gesamtprozesssicht auf das was in den [...] prozessmaRig ab-
lauft.

Nr. 17

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben momentan ein IT-Projekt was jetzt Aus- und Weiterbildung
betrifft namlich zum Thema E-Learning, weil wir jetzt dabei sind eine
Lernplattform generell einzufiihren bei uns im Unternehmen. Weil wir
hier bisher nur einzelne Module genutzt haben und das auch nur fir
kleinere Gruppen, aber wir machen das jetzt systematisch. Und das ist
jetzt zum Beispiel ein IT-Projekt diese Technik, diese Lernplattform zu
flihren wo wir oder ich in dem Fall die Projektleitung habe.

Ubersicht 10a: Zitate Interne Experten, Kategorie System, Unterkategorie Systemisches Denken
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Unternehmen

Zitate

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Die Kultur des Hauses ist konservativ.

Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wobei auch oftmals ein bisschen Unklarheit herrscht, behaupte ich,
wer ist denn jetzt dafiir verantwortlich, sind es die einzelnen Fachberei-
che die hier aktiv werden missten, oder ist es eine allgemeine Perso-
nalabteilung der Personalentwicklung, die hier diesen Auftrag hat. Ich
sage, kulturell ist es so, dass eine Fachausbildung oder Qualifizierung im
wesentlichen Thema der Fachabteilungen war. Das gilt sicher auch fir
die fachspezifischen Fragestellungen in erster Linie, aber ich glaube es
gibt einen sehr groRen Teil von, nicht rein fachlichen Themen, die all-
gemeingliltig sind, also wenn man sich jetzt mal allgemeine Nach-
wuchsprogramme anschaut, oder echte Karriereplanungsprogramme,
da werden wesentlich, weit dariiberhinausgehende Skills oder im we-
sentlichen andere Skills vermittelt, als es bei einer rein fachliche Ausbil-
dung der Fall ware. Da ist vielleicht bei uns die Kultur noch nicht so
weit, dass es allen klar ist, dass so etwas im Wesentlichen eine Aufgabe
der Personalabteilung oder Personalentwicklung sein kdnnte, sollte.

Nr. 14

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Ich unterscheide zwischen Selbstlernbereitschaft, die ist extrem unter-
schiedlich ausgepragt, es gibt eine ganze Reihe von Mitarbeitern die auf
die Angebote, auch wenn zum Beispiel neue Angebote publiziert wer-
den, extrem schnell und intensiv zugehen und es gibt eine ganze Reihe
Mitarbeiter die wir zumindest heute noch nicht erreichen mit diesen
Angeboten. Das zweite ist die Selbstlernkompetenz, wie kann ich mit
diesen Medien umgehen, da sieht es noch ein Stlickchen besser aus als
bei der Selbstlernbereitschaft. Wir sind ein ziemlich akademisches Un-
ternehmen, haben also einen hohen Akademikeranteil und sind sehr
stark IT gepragt.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben, das kann man ruhig auch so sagen, Bereichskulturen. Als wir
diese Veranstaltung vor drei Jahren ins Leben gerufen haben, da war
auch die Idee, dass man letztendlich durch die Vernetzung auf Fih-
rungsebene diese Bereichskulturen ein Stiick weit durchbricht und auf-
lockert. Diese Bereichsbarrieren, wo es dann teilweise Uber die Kom-
munikationswege, Giber die Hierarchien in den Bereichen ging und dann
erst zum nachsten Bereich, die laufen jetzt sehr viel direkter.

Nr. 15

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das ist haufig ein Thema bei uns das wir Veranderungsprozesse nicht
gut genug voranbringen weil wir ein Ingenieur getriebenes Unterneh-
men sind. Und fir einen Ingenieur gibt es eigentlich nur schwarz oder
weil.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Aber die haben natdirlich eine Berufsbiografie hinter sich wo die selbst
Entwickler waren und dann (ber die Fachkarriere irgendwann in so eine
Position rutschten. Wie unser alter Produktionsvorstand vom Elektriker
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bis zum Produktionsvorstand.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):
Das wird aber in unserer fehlerintoleranten Kultur kaum der Fall sein.

Ubersicht 10b: Zitate interne Experten /in, Kategorie System, Unterkategorie Kultur

Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 Beispielhaft fuir die Aussagen mehrerer Experten):
Dass das Ziel eine Handlungskompetenz ist, also eine Verhaltensdnde-
rung - Das ist das eigentliche Ziel.

Nr. 2

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Der Druck kommt nicht aus einem abstrakten Raum, sondern kommt
aus dem technologischen Fortschritt. Das heif$t, wenn es neue Hard-
ware und Software Lésungen gibt, die es friiher alle nicht gegeben hat.
Wenn wir eine extreme Verbreitung informatisierter Arbeitsplatze ha-
ben, wenn wir insgesamt in der Gesellschaft eine hohe Akzeptanz com-
putergestiitzter Systeme haben, kommt automatisch ein Druck auf das
Unternehmen, solche Systeme effizienter zu nutzen. Und dadurch ent-
stehen immer Einfallstore die dahinterliegenden Strategien und Prozes-
se mit zu reflektieren und zu verandern.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Was alle Kunden sehen, das gilt jetzt nicht nur flir Afrika, Malaysia, son-
dern auch fiir europdische Kunden. Ich war jetzt in der Schweiz viel un-
terwegs. Ich war hier in Deutschland viel unterwegs. Ich war auch im 6f-
fentlichen Bereich viel unterwegs. Es ist schon so, dass man sagt Lernen
hat sich verdndert.

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Nein offene Widerstande gibt es eher nicht. Aber verdeckte gibt es ganz
viele. [...] Diese Kultur des Teilens des Wissens miteinander Teilens ein-
fach kaum stattfindet. [...]. Das ist natlirlich. Denn Wissen wird belohnt.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Da hat man die klassischen Felder von Kultur, Prozessorganisation,
Menschen, Technologie. Das sind so die groRen Bereiche und in all de-
nen finde ich Hinweise oder Punkte, die ich in Richtung Veranderung
beachten muss.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Gibt es da diese viel besprochene netgeneration und muss ich aufgrund
dieser neuen Arbeitskrafte vielleicht auch meine Bildungsstrategie an-
dern?

Nr. 10

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Man miisste sich auf ergebnisoffenere Prozesse einlassen.

Ubersicht 11: Zitate externe Experten, Kategorie Veridnderung

358




Unternehmen

Zitate

Nr. 12

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Da gibt es in der Regel und auch bei uns keine Abteilung, die sich jetzt
standig mit Prozessen oder Innovationen beschaftigt. Das kann eigent-
lich die Fachabteilung selber.

Nr. 13

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Die Herausforderung die sich aus unserer Innovationsfiihrerschaft
ergibt ist, dass wir sehr viele Produkte haben, die sehr neu sind. Wir
haben auch eine relativ kurze Halbwertzeit. [...]. Wir setzen entspre-
chende, in der mechanischen Konstruktion, aber auch in der Steue-
rungsentwicklung ein, setzen eben Systeme ein, die sehr umfassende
und neue Moglichkeiten bieten und daraus besteht im allgemeinen ein
groRer Bedarf oder auch eine grolRe Bereitschaft der Mitarbeiter, sich
standig entsprechend weiter zu qualifizieren.

Nr. 14

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es gibt Arbeitsverdichtungen, es gibt eine zunehmende Komplexitat, es
gibt eine zunehmende Veranderungsgeschwindigkeit und damit mus-
sen die Mitarbeiter deutlich flexibler werden und sich noch effizienter
in neue Themenstellungen einarbeiten kdnnen. Das zu begleiten, ohne
das es ausschlieRlich mit formellen Lernen geschieht, das ist sicher eine
groRe Herausforderung.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wenn es bei uns Verdanderungsprozesse im Unternehmen gibt, die gibt
es ja in jedem Unternehmen reichlich, dann kommen Fachabteilungen
auf uns zu und wir sprechen mit den Fachabteilungen, wie wir sie bei
diesen Veranderungsprozessen intensiv unterstiitzen kénnen.

Zitat 3 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das Wichtige war, so ein Verdanderungsprozess muss top-down gesteu-
ert werden und man muss in der Fachabteilung sehr stark spiiren, dass
die Verantwortlichen fiir diesen Bereich voll dahinter stehen und auch
die Bediirfnisse und Néte der verschiedenen Units die unten drunter
hdngen sowohl was die Flihrungskrafte betrifft, als auch die Mitarbei-
ter, sehr ernst nehmen.

Nr. 15

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):
Personalentwicklung hat ja immer auch etwas mit Organisationsent-
wicklung zu tun. Insofern verandern wir auch Dinge.

Nr. 16

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):
Es ist noch ganz wenig was ins beobachtbare Verhalten libertragbar ist.
Und jetzt habe ich mich gefragt wie kdnnte man das noch verandern?

Nr. 18

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Das kommt immer auf die Rolle an die man hat. Also auch auf die
Macht die man im Unternehmen hat, wie ich mit Widerstanden umge-
hen kann. Ich kann es glatt biigeln per Verordnung. Ich kann aber auch
anders agieren.

Ubersicht 11: Zitate interne Experten, Kategorie Veridnderung
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Unternehmen

Zitate

Nr.1

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Das eine ist es kommt etwas Neues, eine Innovation, die wir schulen
missen gesetzlich, organisatorisch oder wir haben einen Wissensman-
gel und der wird durch Qualitatsmanagement erhoben indem die re-
gelmaRig Audits machen und mit den Flihrungskraften vor Ort spre-
chen. [...] Der Transfer von Forschung und Lehre in die Praxis mit dem
Abgleich durch das Qualitaitsmanagement, dass das wirklich praxisrele-
vant ist was da geschult wird, das passiert durch die Content Entwickler
und das ist dann der anspruchsvollste Part. Nicht das dann technisch zu
implementieren. Also das zu generieren und dann noch einigermallen
didaktisch zu gestalten, damit es eben auch von dem Teilnehmer auf-
genommen werden kann.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Es zeigt sich fast in allen Betrieben das diese Bereich ihre eigene Politik
betreiben. So das natirlich die Qualitat als auch die Wirtschaftlichkeit
vieler BildungsmalRnahmen suboptimal sind. Das ldsst sich nur dann
verhindern wenn ich eine starkere Matrixorganisation habe. Wo ich
dann auch Fiihrungskrafte in Fachabteilungen habe die eine Hinwen-
dung und eine Befdhigung zum Thema Personalentwicklung und Bil-
dung haben. Wenn ich diese Kultur nicht habe und Vorgesetzte rein aus
fachlichen und sonstigen Gesichtspunkten auswahle, kann ich dort auch
keine innovativeren Formen von Bildung platzieren. Dafir fehlt dann
das Verstandnis.

Nr.5

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Ich glaube Lethargie ist ein ganz gutes Wort dafiir. Die Weiterbildungs-
abteilung misste ein interner Dienstleister sein, die wie jeder andere
Dienstleister, wenn wir von einem guten Dienstleister ausgehen, be-
miiht ist eine gute Leistung am Kunden zu erbringen. Wie der Friseur
der sagt: ,Ich verpasse dir einen ordentlichen Haarschnitt, so dass du
auch da Freude daran hast und gerne rausgehst.” So, was niltzt mir ein
Friseur, der mir so einen Pudel schneidet und ich mag hinterher nicht
mehr vor die Tir gehen. Da gehe ich einmal hin. Da gehe ich nie wieder
hin. Dummerweise habe ich das Geflihl unsere Weiterbildungsabteilung
sind letzteres. Die schneiden immer Pudel, das ist immer das Schnellste.
Die gehen immer mit der Maschine dariiber weg. Da kriegt man so ei-
nen Standardhaarschnitt verpasst oder eben das Standardweiterbil-
dungsprogramm. Das hilft mir nicht wirklich. Ich mache es nicht gern.
Ich sehe es als Geld- und Zeitverschwendung an. Und ich glaube das ist
das was sich so Uber Jahre hochschunkelt oder entwickelt ist. Da hat
jemand den Fehler gemacht und gesagt ich habe jetzt keine Zeit, kein
Interesse oder ich kann es auch nicht. Hat so ein Standardweiterbil-
dungsprogramm rausgehauen. Irgendjemand war damit unglticklich.
Schlechte Nachrichten verbreiten sich immer schnell. Der hat gesagt:
,0k, ich habe Geld dafiir ausgegeben. Ich hab Zeit dafiir investiert. Nicht
nur meine eigene, sondern auch die meiner Mitarbeiter. Was sich auch
in Opportunitdtskosten umsetzt. Ich habe aber keinen Wertbeitrag
wieder gekriegt. Die konnten hinterher nicht mehr als vorher und die
Wahrnehmung war jetzt auch nicht besonders positiv. Also weder von
der Fachabteilung noch vom Mitarbeiter.
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Zitat 2 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Die Personalentwicklung selber, die Weiterentwicklung auf eine neue
Position, ist vom Stellenwert immer hoher als ,,die erfrische Dein nor-
males Wissen auf”, weil die Akzeptanz natdirlich in einem solchen Pro-
gramm hinein zu kommen viel héher ist. Ich mdchte ja viel lieber auf ei-
ne neue Position qualifiziert werden oder als Chef sagen du darfst dahin
gehen, als du musst mal dein Wissen auffrischen. Da ist es systemim-
manent, dass die Akzeptanz da ein wenig unterschiedlich ist.

Nr.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

In vielen Unternehmen sehe ich das so, dass Personalentwicklung eine
mehr strategische Funktion hat. Die Qualifizierung der Mitarbeiter, aber
auch recruiting, Unternehmenskultur und andere Themen nah an der
Firmenphilosophie entlang umzusetzen. Und Weiterbildung schon als
Spezialisten fir Qualifizierungsprozesse in jedem Kontext.

Nr.

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Es ist Organisationsentwicklung, es ist Personalentwicklung, es ist klas-
sische Fort- und Weiterbildung die werden [...] starker zusammen ar-
beiten missen.

.10

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

[...] ich glaube ganz klar, dass die Weiterbildung ein Instrumentenset
und eine Prozessorganisation zur Verfiigung stellt fur eine schlagkrafti-
ge PE/OE

Nr.

11

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten).

Das sind dann andere Fachabteilungen, die uns da Input geben. Wir ge-
hen regelmaRig auf die gdngigen Kongresse und Messen um up-to-date
zu sein und man kriegt durch das Qualitaitsmanagement, also andere
Experten in dem Konzern, da auch immer Feedback.

.12

Zitat 1 (Beispielhaft fur die Aussagen mehrerer Experten):

Das wiirde sogar bedeuten, dass es eine Unterordnung der PE und Wei-
terbildung unter die Organisationsentwicklung gibt und das findet nir-
gendwo statt. Ganz im Gegenteil die Organisationsentwicklung hat in
den letzten 2, 3 Jahren — man muss sich nur die Sachen angucken wie
Weiterbildungsstudiengénge aufgebaut sind oder verdndert wurden —
ist an dieser Stelle genau zuriickgefahren worden. Und das operative PE
und das Weiterbildungsgeschaft ist gestarkt worden. Das heiRt dieser
strategische Aspekt, also aus meiner Beobachtung in den letzten Jah-
ren, ist eher zurtickgefahren worden. Warum auch immer.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wenn ich OE bin [...] dann ist mein Business-Partner die Geschaftsfiih-
rung und die Unternehmensentwicklung, die quasi die Zukunft des Un-
ternehmens bestimmen. Wenn ich Personalentwicklung, Weiterbildung
bin, ist mein Business-Partner zunachst einmal der Vertrieb oder die
Zielgruppe, weil die mir sagen kénnen wo sie gerade stehen und was sie
gerade brauchen. Das da natdrlich die strategischen Setzungen der Ge-
schaftsfiihrung eine Rolle spielen kénnen, keine Frage, aber Business-
Partner bin ich erst im zweiten Schritt fir die Geschaftsfihrung.
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Nr. 14

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Wir sind ein interner Dienstleister, wir sind organisatorisch als Service-
center organisiert, das heillt wir bieten unsere Dienstleistungen gegen
Verrechnungen an, haben aber an sehr vielen Stellen auch beratende
Funktionen.

Zitat 2 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir haben einen sehr engen Kontakt zu Fachabteilungen, organisato-
risch sind wir so aufgestellt, dass wir in der Weiterbildung Referenten
haben, die fiir Fachabteilungenthemen zusténdig sind und auch den
Kontakt mit den Fachabteilungen halten und auch Bildungsbedarfsge-
sprache mit den Fachabteilungen durchfiihren. Und in den Fachabtei-
lungen, namentlich, sehr gut bekannt sind und auch gut angesprochen
werden kdnnen, wenn die Fachabteilungen tiber das normale Mal3 hin-
ausgehend Bedarfe haben.

Nr. 15

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Zu der eigentlichen Geschaftspolitik der Unternehmen klafft eine groRe
Licke. Und es wird bis jetzt noch nicht sehr systematisch miteinander
vermittelt. Es ist auch nicht so ganz selbstverstandlich und so ganz trivi-
al so etwas hinzukriegen. Also Personalentwicklungsprozesse einzubin-
den, und auch Weiterbildung einzubinden in strategische Prozesse.

Nr. 16

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Durch die zunehmende Dynamisierung unserer Lebensprozesse und Er-
héhung der Komplexitat ist da vermutlich ohne eine effizientere struk-
turierte Zusammenarbeit kaum etwas zu machen.

Zitat 1 (Pragnante Aussage eines Experten):

Wir berichten einem Personalvorstand und wir haben nebenbei eine
Personalabteilung — die ist eher fiir die Verwaltung zustandig, aber was
jetzt Personalentwicklung angeht ist [sie] auch gekoppelt mit dem Be-
reich Aus- und Weiterbildung unserer [...] Akademie [...] Also wir setz-
ten diese ganzen Dinge um und sind auch beratend tatig.

Nr. 18

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):
Wir sind ressourcentechnisch reaktiv. [...]Dann sind wir die Beratenden
und die Durchfiihrenden.

Nr. 20

Zitat 1 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Dann sagen die, ,ne, die haben keine Servicegedanken. Das dauert mir
alles viel zu lange. Ich brauche eine schnelle Losung. Ich brauche je-
manden, der mir wirklich zuhort. Und wenn ich dann hore wir haben
das immer schon so gemacht, dann ..." Das sind die verkrusteten Struk-
turen. Die zu geringe Flexibilitat die in dem Bereich angeblich da ist. Ich
kann es nicht beurteilen, ob das wirklich immer so ist. Das ist aber zu-
mindest das Gefiihl mit dem die Fachabteilungen bei uns aufschlagen
und sagen das dauert uns viel zu lange, ist uns zu kompliziert.

Zitat 2 (Beispielhaft fir die Aussagen mehrerer Experten):

Teilweise haben wir es bei einigen Mitarbeitern immer noch, die am
Liebesten 105% abliefern wollen. Aber die Zeit und das Geld hat heut-
zutage keiner mehr. Man muss dann manchmal Fiinf gerade sein lassen
und versuchen mit wenig Mitteln in kurzer Zeit das Beste daraus zu ma-
chen. Dann ist das manchmal nur 90% Qualitat, aber hat fiir den Auf-
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traggeber ein Problem geldst. Der hat gar nicht mehr den Anspruch
immer das hochglanzende, super tolle Seminar oder die MaBnahme zu
haben, weil der kaum die Personen so lange aus dem Betrieb weggeben
kann. Der sucht MaBnahmen die relativ schnell sind, die ihn relativ we-
nig kosten und die er flexibel beeinflussen kann.

Ubersicht 12: Verstindnis von Organisationsentwicklung und Personalentwicklung der Interview-

experten
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Tabellarische Ubersicht: Vergleich der theoretischen und praktischen Sicht anhand der Kategorien

Kategorie Akteur

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

In der Organisation handelnde Person oder handelndes
Kollektiv

Sichtweise richtet sich auf Bildungsabteilungen als Kol-
lektiv und der ihr zugehérigen handelnden Personen

Sichtweise richtet sich auf Bildungsabteilungen als Kol-
lektiv und der ihr zugehérigen handelnden Personen

Akteure verfolgen strategische Ziele, die ihre Machtpo-
sition festigen oder steigern

Hohe Bedeutung von Netzwerkarbeit

Hohe Bedeutung von Netzwerkarbeit

Die Systemrationalitdt auf Makro- und Mikroebene wird
von Akteuren durchbrochen, die der Organisationslogik
zuwiderhandeln

Mikropolitische Sicht: Einbindung von Akteuren durch
(abweichendes) Verhalten

Mogliche Positionierung von Bildungsexpertinnenn als
Kommunikationsexpertinnen

Die Spiele interner Akteure bedrohen Organisationen in
der Regel nicht

Wissensmanagement als Vehikel fuir Personalentwick-
lung und Organisationsentwicklung

AnstofRen von Lernprozessen durch Bildungsabteilungen
im Sinne einer Lernenden Organisation

Machtgewinn durch Gewinnung von Vertrauen anderer
Akteure und Ausbau des Handlungspotenzials

Teilweise Vermischung mit Handlungsfeldern anderer
Akteure

Beriihrungspunkte und Interdependenzen zu Hand-
lungsfeldern anderer Akteure
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Kategorie Handlungssystem

Sicht der internen Experten

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Perspektiven:
- Organisationsperspektive
- Akteur Perspekti

Starkere Ausrichtung von Bildungsaktivitaten an der
Wertschopfungskette

Entwicklung messbarer Indikatoren von Bildungsdienst-
leistungen

Das Handlungssystem stellt einen Rahmen fiir Spiele dar

Annahme: Die Verknipfung von Tradition und Wandel

Die Strukturierung und Regulierungsmechanismen von
Spielen sind entscheidend fiir den Spieleintritt von Akt-
euren

ist in Spielen moglich; Bildungsarbeit bedeutet in die-
sem Zusammenhang Integrationsarbeit

Handlungsspielraume sind durch gegenseitige Abhan-
gigkeit, Entscheidung, Vertrauen und Motive gekenn-
zeichnet

Intensive Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen
zwingend notwendig, um zu vermeiden, dass Auftrage
an externe Bildungsanbieter vergeben werden

Das generieren von Erfolgsangeboten durch Bildungsab-
teilungen anhand eines aktiven, internen Marketings
mit dem Ziel, Mitspielerlnnen zu gewinnen und Hand-

lungsspielrdume zu erweitern

Das Vertrauen in das Handlungssystem stellt die Vo-
raussetzung dar, in denselben Entscheidungen zu tref-
fen und infolgedessen Verantwortung zu libernehmen

Reflexion und Hinterfragung klassischer Aufgabengebie-
te von Bildungsabteilungen durch Bildungsakteure

Die Erweiterung des Handlungssystems setzt Vertrauen
in die eigenen Leistungen und Mut fiir Entscheidungen
voraus

Das System vertraut den Akteuren und rechnet mit
Reduktion von Komplexitat durch dieselben

Der Erfolg von Bildungsarbeit muss messbare Ergebnisse
hervorbringen

Um Unsicherheit in Sicherheit zu transformieren, beno-
tigen die Akteure eine Problemldsungskompetenz, die
das Denken in Alternativszenarien zuldsst und die Mog-

lichkeit des Nicht-Entscheidens berticksichtigt

Perspektivenerweiterung: Von der Gestaltung individu-
eller Lern- und Wissensprozesse hin zur Gestaltung
kollektiver Lern- und Wissensprozesse
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Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Wissen

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Organisationales Wissen dient der Unsicherheitsabsorp-
tion

Die Notwendigkeit, Wissensprozesse zu strukturieren,
wird in Unternehmen groBer werden

Wissen gewinnt durch Dynamik und Komplexitat der
Unternehmen an Bedeutung

Organisation muss Wissen zwecks Zukunftsgestaltung
reflektieren und bewerten

Wissensmanagement ist fiir viele Unternehmen irrele-
vant; zudem gibt es in vielen Unternehmen keine (ein-
heitliche) Definition von Wissensmanagement

Wissensmanagement ist fiir viele Unternehmen irrele-
vant; zudem gibt es in vielen Unternehmen keine (ein-
heitliche) Definition von Wissensmanagement

Frage nach dem Sinnzusammenhang von Handlungssys-
temen durch Akteure

Wissensmanagement kommt in vielen Unternehmen
Uber den Status einer Modeentwicklung nicht hinaus

Unternehmensleitungen sehen Bildungsabteilungen
bisher nicht als addquate Umsetzer fiir das organisatio-
nale Wissensmanagement; dennoch gehort es zum
Portfolio von Bildungsabteilungen

Ziel ist die Uberfiihrung von Wissen in das organisatio-

nale Gedachtnis; die Reflexion dariiber, wie Wissen zur

organisationalen Wertschépfung beitragt, ist entschei-
dend

Herausforderung: Strukturierung informeller Lern- und
Wissensprozesse und die Entwicklung von Indikatoren
far die Messung des Wertschopfungsbeitrags derselben

Um Wissensprozesse an die Wertschopfungskette aus-
richten zu kdnnen, werden insbesondere personale
Ressourcen benétigt

Die Entscheidung und das Gedachtnis bedingen einan-
der wechselseitig

Wissensmanagement muss von der Unternehmenslei-
tung angeordnet sein, um als Konzept strategisch umge-
setzt werden zu kdnnen

Nur marginale Kultur des Teilens in Unternehmen vor-
handen

Teilen von Wissen als Anstol’ eines Wertewandels, wel-
cher Wissen nicht ausschlieflich als Machtfaktor be-
trachtet
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Wenn Wissensmanagement in Unternehmen integriert
wird, geschieht das hadufig aus einer technologischen
Perspektive heraus; das know-how liegt in diesem Zu-

sammenhang nicht bei den Bildungsabteilungen

Eine technologische Sichtweise auf Wissensmanage-
mentsysteme ist nicht ausreichend

Wissen wird traditionell anhand unterschiedlicher
Lernmethoden vermittelt

Wissensteilung und Kommunikation als Erfolgsfaktor
von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung

Die Aneignung von Wissen ist nicht zwingend mit einem
Lernprozess von Akteuren verbunden

Die Aneignung von Wissen ist nicht zwingend mit einem
Lernprozess von Akteuren verbunden

Kategorie Handlungssystem, Unterkategorie Interaktion

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Interaktionen sind politisch

Der Ausbau von Interaktionen durch Bildungsabteilun-
gen hat eine entscheidende Bedeutung fiir die Reputa-
tion derselben

Das Einsetzen von Interaktionen durch Bildungsabtei-
lungen als strategisches Mittel, mit dem Ziel die eigene
Position zu starken

Interaktionen bestimmen die Lernfahigkeit von Organi-
sationen

Die Gestaltung von Kommunikationskanalen durch Bil-
dungsabteilungen verbunden mit dem Ziel, die Zahl
gemeinsamer Definitionen von (Bildungs-)Problemen
mit den Fachabteilungen zu erhéhen

Der Ausbau der Beziehungen zu den Fachabteilungen
als Abnehmer von Bildung

Eine Herausforderung flr organisationale Lernprozesse
liegt in der Uberfiihrung individueller Lernergebnisse in
kollektive Lernprozesse

Aus mikropolitischer Perspektive weisen Interaktions-
prozesse auf Macht- und Austauschprozesse hin

Der Ausbau von Kommunikationskanélen durch Bil-
dungsabteilungen in Richtung Unternehmensleitung in
Verbindung mit konkreten Erfolgsversprechen

Die strategische Herausforderung von Bildungsabteilun-
gen liegt in der Gestaltung von Kommunikationskanalen
hin zum top-management

L9€




Interaktionen in Unternehmen stehen fir:
-Selbstbeschreibung
-Tauschwert
-commitment des top-management

Kompetente Selbstdarstellung von Bildungsabteilungen,
mit dem Ziel einen hohen Tauschwert auszuweisen, um
das commitment der Unternehmensleitung zu erhalten

Starkung wechselseitiger Beziehungen durch:

- Kooperationen
- Einflussnahme durch Ausiben von Macht

Ka

tegorie Handlungssystem, Unterkategorie Verhaltensweis

en

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Verhaltensweisen von Akteuren stehen hochgradig fur
organisationale Stabilitdt und Verdanderung

Das Auftreten und die Verhaltensweisen von Bildungs-
abteilungen und Fachabteilungen beeinflussen die Zu-
sammenarbeit interdependent

Die Formation von Verhaltensweisen ist fir die Bezie-
hungsarbeit zwischen Bildungsabteilungen und Fachab-
teilungen von Bedeutung

Moglichkeiten flr Akteure:
- mit bekannten Verhaltensweisen kalkulieren (Sicher-
heit)
- Abweichen von bekannten Verhaltensweisen (Unsi-
cherheit)

Wenig Bereitschaft von Bildungsabteilungen, Verhal-
tensweisen zu verdandern

Hohe Bereitschaft von Bildungsabteilungen und ihrer
handelnden Personen, Verhaltensweisen zu verdandern

Organisatorische (soziale) Veranderung zielt auf das
Verhalten von Akteuren ab

Erweiterung des Handlungssystems von Bildungsabtei-

lungen um Moderation von Wissensmanagementpro-

zessen unter dem Fokus von Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung

Zunehmende Erweiterung des Handlungssystems von
Bildungsabteilungen durch Anbindung an Personalent-
wicklung und Organisationsentwicklung

Auf mikropolitischer Ebene werden Tauschprozesse
organisiert, die dem Unternehmen Mehrwert schaffen
sollen; sie sind ausgerichtet auf:

Machtbeziehungen

Organisieren von Kommunikations- und Tauschprozes-
sen durch Bildungsabteilungen, die Mehrwert fiir Un-
ternehmen bringen

Vorstellung des eigenen Repertoires kann eine Verhal-
tensveranderung bei anderen Akteuren auslésen
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e Kooperationen

Spezifische Spiele erfordern bestimmte Verhaltenswei-
sen von Akteuren

Die Verhaltensweisen von Bildungsabteilungen unterlie-
gen einer hohen Stabilitat

Die Anderung eigener Verhaltensweisen kann Verhal-
tensveranderung bei den anderen beteiligten Akteuren
auslosen

Spiele geben Gelegenheit, abweichende Verhaltenswei-
sen zu prifen; mogliche Folgen:

- Einstellung von Spielen
- Uberfiihrung von Spielen in Personalent-
wicklungs- und Organisationsentwick-
lungsprozesse

Verhaltensveranderungen bedingen:

- Unsicherheit
- Widerstand

Uberpriifung der Nachhaltigkeit von Verhaltensveridnde-
rungen

Kategorie Innovation

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Verdnderungsprozesse basieren auf Reflexion und
kommen nicht zufallig zustande

Geringe Innovationsbereitschaft von Bildungsabteilun-
gen

Mittlere bis hohe Innovationsbereitschaft von Bildungs-
abteilungen

Form der Stérung von Erfahrung und Routine

Produktinnovation in Unternehmen starker als Prozes-
sinnovation

Innovation-Branchen-Interdependenz: Geringe Margen
sorgen fur hohen Innovationsdruck

Innovationen ersetzen Sicherheit durch Unsicherheit

Es besteht der Eindruck, dass aus Bildungsabteilungen
nur selten fir das Unternehmen relevante Innovationen
kommen

Zu den Aufgaben betrieblicher Bildungsarbeit gehort
das Initiieren und Gestalten von Innovationen

Strategischer Prozess standigen Lernens

Scheininnovationen werden (teilweise) bewusst einge-
setzt

Scheininnovationen werden (teilweise) bewusst einge-
setzt
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Innovationsproblem: die Gestaltung zukiinftiger Ge-
genwart aus der Perspektive gegenwartiger Zukunft

Die Herbeiftihrung einer tatsachlichen und nachhaltigen
Veranderung durch Innovation wird unter der Perspek-
tive von Scheininnovation und Legitimation skeptisch
betrachtet

Die Herbeiflihrung einer tatsachlichen und nachhaltigen
Veranderung durch Innovation wird unter der Perspek-
tive von Scheininnovation und Legitimation skeptisch
betrachtet

In Unternehmen scheint es kein ausgepragtes Ver-
standnis von Innovationsmanagement und Verande-
rungsmanagement zu geben

Innovationen scheinen der Branchenzugehorigkeit zu
unterliegen

Ein modernes Verstandnis von Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung in Unternehmen erleichtert
die Platzierung innovativer, betrieblicher Bildungsange-
bote

Von Bildungsabteilungen ist die Reflexion dariiber zu
fihren, ob geplante Innovationen, Lern- und Wissens-
prozesse im Sinne einer Lernenden Organisation unter-

stlitzen oder verhindern
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Kategorie Macht

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

System:

- auf formaler Ebene bestimmt die Organi-
sationsstruktur die Organisationsmacht
und die Personalmacht

- aufinformeller Ebene bestimmen Kom-
munikationsprozesse Machtpositionen

Unternehmen:

auf formaler Ebene bestimmt die Unternehmensleitung
die Organisationsstrukturen und daraus ableitend die
Machtpositionen von Abteilungen

Unternehmen

- auf formaler Ebene hat die Organisations-
struktur Einfluss auf die Machtposition und
das Selbstverstdandnis von Bildungsabtei-
lungen
- Aufinformeller Ebene besteht die Heraus-
forderung fiir Bildungsabteilungen in der
Gestaltung von Kommunikationsprozessen
in
a) Machtspielen
b) der Entwicklung messbarer Indikatoren
fir informelle Kommunikations- und Wis-
sensprozesse
c) in der Kommunikation und Darstellung
von Expertise gegeniiber der Leitungsebe-
ne

Beziehung von mindestens zwei Akteuren, die als ver-
handelte Tauschbeziehungen verstanden werden, in
denen Verhalten ausgetauscht wird

Geringe Macht von Bildungsabteilungen und der in ihr
handelnden Akteure (geringe Ressourcen)

Mittlere bis hohe Macht von Bildungsabteilungen (aus-
reichende Ressourcen)

Macht als die Fahigkeit von Akteuren, Tauschprozesse
situationsgerecht zu ihren Gunsten zu organisieren und
zu strukturieren

Geringer Machtfaktor von Bildungsabteilungen, der
durch das Verhalten derselben perpetuiert wird

Bildungsabteilungen werden nicht als machtlos emp-
funden; der Stellenwert von Bildungsabteilungen in
Unternehmen ist hoch, liegt aber unter dem von Perso-
nalentwicklungsabteilungen

Machtinteressen sind auf die Verteilung von Ressourcen
ausgerichtet

Die Ressourcenverteilung definiert, an welchen Macht-
spielen sich Abteilungen beteiligen kdnnen
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Machtprozesse bestimmen die Lernfahigkeit von Orga-
nisationen

Organisationen beeinflussen die Lernfahigkeit von Bil-
dungsabteilungen und Bildungsabteilungen beeinflussen
die Lernfdhigkeit von Organisationen

Netzwerke bieten die Moglichkeit, den Kommunikati-
ons- und Verhandlungsradius auszuweiten

Verschiebungen im Machtgefiige zu Gunsten von Bil-
dungsabteilungen sind moglich; Erfolgsfaktoren: die
Beherrschung informeller Kommunikationsprozesse und
fachliche Expertise

Ein moglicher Wettbewerbsvorteil besteht im Aufbau
von Tauschbeziehungen in formalen und informellen
Netzwerken

Kategorie Macht, Unterkategorie Akteure der Macht

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Der Besitz von Kenntnissen (iber die soziale Lage ande-
rer Akteure hilft, die verfiigbaren Moglichkeiten und
benotigten Mittel fir ein erfolgreiches Machtspiel zu

erfassen

Das Schaffen von Relaisfunktionen durch Bildungsabtei-
lungen kann als Vehikel fur den Ausbau der Machtposi-
tion derselben dienen

Bewusste und reflektierte Auswahl von Machtmitteln
durch Bildungsakteure

Akteure der Macht versuchen, gesetzte Ziele zu errei-
chen und Alternativen zu vermeiden

Niedrige Durchsetzungskraft von bildungsverantwortli-
chen Akteuren

Erfolgsfaktoren werden von Bildungsabteilungen so
definiert, dass sie mit vorhandenen Ressourcen umge-
setzt werden kdnnen

Ungewissheit die sich aus Problemen ergibt wird zum
Machtfaktor problemlésender Akteure

Gestaltung formaler und informeller Kommunikations-
und Wissensprozesse

Gestaltung formaler und informeller Kommunikations-
und Wissensprozesse

Akteure der Macht versuchen Tauschprozesse zu ihrem
Vorteil zu gestalten

Akteure aus Personalentwicklungsabteilungen verhalten
sich in Machtspielen strategischer und taktischer als
Akteure aus Bildungsabteilungen

Bildungsakteure reflektieren das eigene Verhalten in
Bezug auf Machtkonstellationen

Akteure der Macht sind starker in politische Tauschge-
schafte als in 6konomische Tauschgeschéfte involviert

Bildungsabteilungen handeln Wertebasiert; die einge-
setzten Ressourcen werden in der Regel nicht an Bedin-
gungen geknlipft (6konomischer Tausch)

Die Bereitschaft von Bildungsakteuren, sich komplexen
Themen anzunehmen und sie auf Basis politischer
Tauschgeschafte zu bearbeiten
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Kategorie Macht, Unterkategorie Vertrauen

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Systemvertrauen beruht auf einer abstrakten Ebene, die
von den Organisationsmitgliedern getragen und anhand
von Reflexionsprozessen tGberprift wird

Personalvertrauen beruht auf einer konkreten Ebene,
die selten reflektiert wird

Generalisiertes Vertrauen stellt das Verbindungsglied
zwischen Systemvertrauen und Personalvertrauen dar

Im Akt des Vertrauens wird die Komplexitat der zukiinf-
tigen Welt reduziert

Kommunikationskanale von Bildungsabteilungen zu
Fachabteilungen sind gestort, Verstandnisprobleme
behindern Vertrauensverhaltnisse

Starke in der Gestaltung von Beziehungen zu Fachabtei-
lungen: kooperativ, auf gemeinsame Definition von
Problemen ausgerichtet, vertrauensvoll

Vertrauen hilft, eine zukiinftige Gegenwart in der ge-
genwartigen Zukunft vorstellbar zu machen

Kategorie Macht, Unterkategorie Tausch

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Tauschbeziehungen sind balancierte Beziehungen, die
Akteuren fiir angebotene Ressourcen adaquate Gegen-
leistungen bieten

In Machtspielen ist es das Interesse von Akteuren, den
Tauschprozess zum eigenen Vorteil zu strukturieren
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In Tauschprozessen wird bei nicht hinreichenden Res-
sourcen die Austauschbarkeit von Akteuren als Druck-
mittel angewandt

In Machtspielen kann die Austauschbarkeit von Gegen-
spielern zum Haupteinsatz werden

In Tauschprozessen wird verhandeltes Verhalten darge-
boten

Strategische Akteure sind in der Lage, unterschiedliche
Verhaltensweisen in Tauschprozessen anzubieten

Kategorie Macht, Unterkategorie Ungewissheit

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Theoretische Sicht

Ungewissheit aus organisationaler Perspektive liegt in
der Unternehmenszukunft:

Konsequenzen aus Entscheidungen sind
ungewiss
Potenziale abgelehnter Entscheidungen
sind ungewiss

Es besteht Unsicherheit in den Bildungsabteilungen, ob
und wie Relaisfunktionen innerhalb von Unternehmen
anzusiedeln sind

Der Wissenserwerb und eine damit verbundene mogli-

Verhaltensweisen von Akteuren werden durch Unge-
wissheit bestimmt

Das Einnehmen von Relaisfunktionen durch Bildungsex-
perten kann Unsicherheiten bei Bildungsabteilungen
und Fachabteilungen auslésen

che Kompetenzerweiterung von Mitarbeiterlnnen kén-
nen bei Vorgesetzten Unsicherheit ausldsen (Angst vor
Machtverlust)

Unvorhersehbarkeit der Entscheidungen von Akteuren
erzeugt Ungewissheit bei anderen Akteuren

Unsicherheit besteht beziiglich der internen Personal-
entwicklung von Bildungsabteilungen dariber ob:

kompetente Mitarbeiterlnnen von Fachab-
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teilungen abgeworben werden
- obein recruiting von externen Bildungsex-
pertinnen starker zu bertcksichtigen ist

Das Erzeugen unsicherer Situationen steigert die Kom-
plexitat von Handlungsméglichkeiten

Die Gestaltung von Wissensmanagementprozessen
bringt eine Veranderung der organisationalen Lernkul-
tur mit sich

Ungewisse Situationen werden von Akteuren so struktu-
riert, dass sie zu l6sen sind und Erfolg bringen

Die Gestaltung informeller Lern- und Wissensprozesse
erweist sich als zu komplex, als dass sie just in time
einen Erfolgsgaranten darstellen kénnen

Die Gestaltung innovativer betrieblicher Kommunikati-
ons- und Wissensprozesse stellt eine Unsicherheitsquel-
le dar

Der Umgang mit Ungewissheit ist fiir Unternehmen
Routine und die Vorbedingung fir Mikropolitik

Kategorie Macht, Unterkategorie Machtstrukturen

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Das Organigramm zeichnet die Hierarchiestruktur und
die Kompetenzverteilungen in Organisationen auf (for-
male Struktur)

Die formale Strukturierung von Macht bedingt die Ver-
teilung von Ressourcen und definiert die Machtpositio-
nen von Abteilungen

Bildungsabteilungen und Personalentwicklungsabteilun-
gen kommt in Unternehmen ein hoher Stellenwert zu

Die formale Struktur findet Unterstitzung durch die
Ideologie und Philosophie der Organisationen

Den Stellenwert von Bildungsabteilungen, durch die
Anlehnung an Personalentwicklung, erhéhen

Symbole stellen Normen, Werte und Bezugssysteme
von Unternehmen dar und bieten Identitat in der Kom-
plexitdt der Organisation

Informelle organisationale Strukturen wirken parallel
zur formalen Struktur

Betriebliche Bildungslésungen entwickeln, die Bildungs-
abteilungen auf der informellen Struktur méachtiger
werden lassen

Personalentwicklung und Organisationsentwicklung
erhalten eine wachsende Bedeutung fiir die Handlungs-
felder von Bildungsabteilungen
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Selbstbeschreibungen erganzen das Organigramm und
stellen ein Verbindungsglied zwischen formaler und
informeller Struktur dar; durch ihre Dynamik kdnnen

zeitkritische Erwartungen in Darstellungen dargestellt

und / oder modifiziert werden

Intensivierung des Kontakts mit den Fachabteilungen
durch die Entwicklung passgenauer Losungen und
(Selbst-) Darstellung gegenliber dem Kunden

Intensivierung des Kontakts mit der Unternehmenslei-
tung durch die Entwicklung eines (darstellbaren) image,
z. B. Businesspartner

Kategorie Macht, Unterkategorie Machtquellen

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Beispiel Machtquelle Expertise:

- das Erfillen fachlicher Autoritat von Akt-
euren in bestimmten Funktionen
- das Generieren von Expertlnnen durch ge-
zielte Stellenbeschreibungen und Stellen-
besetzungen

Das Finden von Vorgehensweisen, die die Expertise von
Bildungsabteilungen verdeutlichen, Wissensmanage-
ment als wertschdpfenden Faktor in Unternehmenspro-
zesse zu integrieren

Das Besetzen von Relaisfunktionen durch Bildungsabtei-
lungen

Beispiel Machtquelle Selbstreferenz:

-die organisationale Einschatzung von Selbstreferenz
unter Bericksichtigung von Fremdreferenz definiert die
Schnittstellen und Grenzen zwischen System und Um-
welt(Segmenten); die positive Darstellung von Ergebnis-
sen starkt interne und externe Machtbeziehungen

Die Selbstreferenz von Bildungsabteilungen ist mit der

Bildungsgeschichte im Unternehmensgedachtnis veran-

kert und wird durch die Bildungsakteure dargestellt; ein

Abgleich von Selbstreferenz und Fremdwahrnehmung

soll von Bildungsakteuren in Reflexionsschleifen vollzo-
gen werden

Die Selbstreferenz von Bildungsabteilungen ist von der
Unternehmenskultur abhangig; in Unternehmen, in
denen das Mitarbeiterlnnen Wissen als Wertschopfung
anerkannt wird, haben Bildungsabteilungen in der Regel
eine hohe Akzeptanz
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Beispiel Machtquelle Wissensmanagement:

- als Kontrolle von Informations- und Kom-
munikationskanalen
- als Eingriff in bestehende Machtstrukturen

Der Ausbau von Wissensmanagementakti-
vitaten durch Bildungsabteilungen:

- Bildungsabteilungen sind pradestiniert fiir
den Ausbau von Informations- und Kom-
munikationskandlen als Basis unterneh-
mensweiter Lern- und Wissensprozesse

- das In-Betracht-Ziehen der Moglichkeit,
Wissensmanagement unter einem ande-
ren Etikett zu vermarkten

Der Auftrag der Unternehmensleitung als Machtquelle
in Bezug auf die Positionierung von Bildungsabteilungen
gegenliber Fachabteilungen

Beispiel Machtquelle Regeln:

- Bilden das Grundgeriist einer Organisation

Diplomatie als Machtquelle in Verhandlungsprozessen

Kategorie Macht, Unterkategorie Machtbeziehungen

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Machtbeziehungen beruhen auf Herrschaft und sind auf
Kooperationen angewiesen

Die Positionierung von Bildungsabteilungen gegeniiber
Personalentwicklungsabteilungen wird als unterlegen
empfunden; die Zusammenarbeit ist nur in Ansatzen

kooperativ

Die Beziehung zwischen Bildungsabteilungen und Per-
sonalentwicklungsabteilungen ist kooperativ

Die Beziehung zwischen Bildungsabteilungen und Fach-
abteilungen ist Uberwiegend kooperativ

In organisationalen Machtbeziehungen sind die Akteure
unterschiedlich machtvoll aber kein Akteur ist véllig
machtlos

Der Ausbau einer gleichberechtigten Machtbeziehung
sollte anhand gemeinsamer Zielvorgaben erfolgen;
Spielraum dazu bieten:

- Wissensmanagement
- Talentmanagement

Die Handhabung von Machtbeziehungen liegt in der
Realisierung gemeinsamer Vorhaben und Zielvorgaben

Die Beziehung von Bildungsabteilungen zu externen
Bildungsanbietern ist problematisch; externe Bildungs-
anbieter werden als Konkurrenz empfunden, der Aufbau
einer kooperativen Beziehung erfolgt selten

Die Beziehung zwischen Bildungsabteilungen und Per-
sonalentwicklungsabteilungen beruht auf:

- gemeinsamen Vorhaben und Zielen,
- Gestaltung personlicher Beziehungen
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Der Besitz von Kenntnissen {iber die Leistung anderer
Akteure stellt einen zentralen Aspekt von Machtbezie-
hungen dar

Projektarbeit kann formale Strukturen und Beziehungs-
ebenen verwischen

Akteure kdnnen gleichzeitig in mehrere Machtbezie-
hungen integriert sein, in verschiedenen Machtspielen
spielen

Projektarbeit gewinnt an Bedeutung; sie ermoglicht eine
dynamische Entwicklung von Themen, um wertschop-
fend arbeiten zu kénnen, bedarf es klarer Projektrah-
menbedingungen und klarer Projektverantwortlichkei-

ten
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Kategorie Politik

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Mikropolitisch handelt, wer durch Nutzung Anderer in
organisationalen Ungewissheitszonen eigene Interessen
verfolgt

Unternehmenspolitik bildet die Ausgangslage fur politi-
sche Aktivitaten von Bildungsabteilungen und den in
ihnen handelnden Akteuren

Unternehmenspolitik bildet die Ausgangslage fur politi-
sche Aktivitaten von Bildungsabteilungen und den in
ihnen handelnden Akteuren

Durchsetzung mikropolitischer Strategien erfolgt inner-
halb organisationaler Spiele

Wertschopfungsbeitrag von Bildung politisch unter-
mauern;

Vehikel: Wissensmanagement

Paradigmenwechsel: von der reaktiven Umsetzung poli-
tischer Auftrage zur Platzierung politisch-strategischer
Themen;

Vehikel: Wissensmanagement

Mikropolitik betreiben Akteure, die Macht aufbauen
und einsetzen wollen und dabei methodisch vorgehen

Bildungsakteure benétigen einen politisch abgesicher-
ten Auftrag durch die Unternehmensleitung, um be-
triebliche Bildungsinnovationen durchzusetzen

Messbarkeit (politischer) Ergebnisse setzt Akteure mog-
lichen Sanktionen aus

Entwicklung messbarer Indikatoren von Bildungsarbeit

Die Durchsetzung mikropolitischer Strategien erfolgt
innerhalb organisationaler Spiele

Politisches Spiel: im Geflige unterschiedlicher politscher
Interessen andere Akteure in Durchsetzungsstrategien
einbinden

Unternehmenspolitik ist an die Erwartungshaltungen
unterschiedlicher Akteure gebunden

Unternehmenspolitik beeinflusst die organisationalen
Bildungsaktivitaten

Wenn ein Auftrag der Unternehmensleitung vorliegt,
treten Bildungsabteilungen in politische Verhandlungen
ein

Formale politische Prozesse unterliegen einem hohen
Grad an Ungewissheit und Komplexitat; informelle poli-
tische Prozesse erscheinen diesbeziiglich noch brisanter

Die Unternehmenspolitik legt die formale Struktur von
Bildungsabteilungen fest; das hat Auswirkungen auf die
Zuteilung der Ressourcen

Wissensmanagement ist ein politisch brisantes Thema
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Organisationen sind bemdiht, Risikominimierung zu
betreiben, um handlungsfahig zu bleiben

Interesse von Bildungsabteilungen: strategische Durch-
flihrung von Bildungsarbeit, um sich am Markt besser
behaupten zu kénnen

Um einen Uberblick {iber die politischen Aktivititen und
Prozesse zu erhalten muss Komplexitat reduziert wer-
den;

mogliche Vorgehensweisen:

- Forderung von Koalitionsbildung
- Politische Besetzung von Amtern (Stellen)

Politische Komplexitat verlangt von Organisationen
Reflexivitdt und einen damit einhergehenden Spontani-
tatsverlust

Politische Spiele sind darauf ausgerichtet, die Sys-
temstabilitat zu schiitzen

Die reaktive Umsetzung politischer Auftrage durch Bil-
dungsabteilungen wird um den Aspekt der aktiven Plat-
zierung politisch-strategischer Themen erweitert

Kategorie Politik, Unterkategorie Politische Akteure

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Akteure handeln in kontrollierten, politischen Unter-
nehmensstrukturen

Politisch handelnde Bildungsakteure erhalten wachsen-
de Bedeutung

Es besteht ein Giberwiegend traditionelles Verstandnis,
wie politische Aktivitaten von Bildungsabteilungen zu
handhaben sind

Politische Akteure sind Sanktionen, insbesondere bei

Eine politische Aufstellung von Bildungsakteuren kann

Platzierung politischer Themen bedeutet Annahme von
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messbaren politischen Ergebnissen, ausgesetzt

darin bestehen:
a. Traditionen hochzuhalten
b. neue Themen zu besetzen
Die Wahrscheinlichkeit von Machtgewinn und von mog-
lichen Sanktionen ist in Variante b. hoher, da diese ei-

nen hoheren Gestaltungsspielraum flir Tauschprozesse
bietet

Herausforderungen und moglichen Sanktionen

Als Folge moglicher Sanktionen gestalten politische
Akteure intransparente politische Spiele

Das politische Bewusstsein und Handlungssystem von
Bildungsakteuren wird komplexer

Politische Akteure sind in der Regel an mehreren Spie-
len beteiligt; Herausforderungen liegen diesbeziglich in
der

- Selbstreflexivitat
- Uberpriifung eigener Motive und der eige-
nen Motivation
- Uberpriifung der Motivationsstruktur und
Positionierung anderer Akteure

Imagegewinn politischer Akteure durch Anndherung an
die Personalentwicklung und / oder das Talentmanage-
ment

Die Motivation politisch engagierter Bildungsakteure ist
Bedingung fir eine erfolgreiche politische Partizipation
an den Aktivitaten des Unternehmens

Politische Akteure versuchen, andere Akteure strate-
gisch in das politische Handeln auf Mikroebene einzu-
binden

Das Beweisen von politischer Starke durch Bildungsab-
teilungen im Unternehmenssinn: das Ablehnen oder
Einstellen von Aktivitdten, die zu keinem messbaren

Ergebnis fiihren und nicht auf Nachhaltigkeit ausgerich-

tet sind einzustellen

Widerspruch: nur im politischen Auftrag zu handeln und
gleichzeitig innovative Entwicklungsprozesse initiieren
zu wollen
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Theoretische Sicht

Kategorie Probleme

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Problem der Grenzenlosigkeit von Komplexitdt

Problem der Abgrenzung von Organisationen zur Um-
welt

Problem der Integration von Komplexitat in Organisati-
onen

Problem der Reduktion von Komplexitdt, um Entschei-
dungsgrundlagen vorzubereiten

Wissensmanagement als Problem der Entscheidung in
Bezug auf Technologien

Macht setzt voraus, dass nicht zu viele Probleme er-
zeugt werden, die nur mit Macht gel6st werden kénnen

Problem der Perspektive auf organisationales Wissens-
management:

- inden meisten Unternehmen technologi-
sche Perspektive, die sich als zu eng er-
weist
- inder Regel fehlende Betrachtung der so-
zialen Perspektive

Organisationales Wissensmanagement als problemati-
sche GroRe:

- unklare Definition,
- Betrachtung aus technologischer Perspek-
tive
- wechselnde Zustandigkeiten

Aufgrund hoher Publizitat von Wissensmanagement in

der Offentlichkeit, sind die Anspriiche unternehmensin-

tern kaum zu erfillen: eine sich daraus ergebende Kon-

sequenz kann in der Vermeidung des Begriffs Wissens-
management liegen
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Fehlendes einheitlichen Bildungscontrolling Konzeptes
innerhalb von Organisationen

Kategorie Probleme, Unterkategorie Der Aufbau von Ungewissheiten d

urch Akteure

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Problem Definition:

beinhaltet Ausgrenzung von Akteuren

Problem der Problem Definition:

Dissonanzen zwischen Bildungsabteilungen und Fachab-
teilungen

Problem Definition:

Uberpriifung bestimmter Begriffe (z. B. Wissensma-
nagement), um sich als Akteur nicht selbst auszugren-
zen

Problem der Verdeckung von Problemen

Unterschiedlicher methodisch-didaktischer Qualitatsan-
spruch von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen

Unterschiedlicher methodisch-didaktischer Qualitatsan-
spruch von Bildungsabteilungen und Fachabteilungen

Das Erzeugen kinstlicher Ungewissheitsquellen durch
Akteure als Erfolgsgarant flr dieselben im Problemlo-
sungsprozess

Bildungsakteure geraten mit der Ubernahme der Rolle
als Verdnderungsmanagerln in Situationen, fir die sie
nicht ausgebildet sind
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Kategorie Sozialer Wandel

Theoretische Sicht

Externen Experten Sicht

Sicht der internen Experten

Organisationale Wandlungsprozesse sind eine systemi-
sche Entscheidung

Ausloser fiir soziale Wandlungsprozesse in Unterneh-
men kdnnen Umwelteinfllsse sein, die in Handlungs-
ebenen Dynamik auslosen, z. B. gesellschaftlicher Wer-
tewandel, Branchendruck

Die zunehmende Komplexitat in Unternehmen sucht
nach formalen und informellen Lern- und Wissens|o-
sungen, die Unsicherheit reduzieren

Sozialer Wandel beeinflusst die Dynamik des Systems
durch Veranderung von Handlungssystemen

Bildungsabteilungen geraten zunehmend in Situationen,
sich Veranderungsprozessen stellen und sie gestalten zu
mussen

Bildungsabteilungen geraten zunehmend in Situationen,
sich Veranderungsprozessen stellen und sie gestalten zu
mussen

Handlungssysteme werden durch das Verhalten von
Akteuren in Spielsituationen bestimmt

Innovationsbereitschaft und strategische Bereitschaft zu
Verdnderungen von Akteuren bestimmen Spielsituatio-
nen

Bildungsakteure geraten in die Rolle von Verande-
rungsmanagerinnen, die sozialen Wandel in anderen
Handlungsfeldern unterstiitzen und begleiten sollen

Die Verhaltensverdanderung muss einen Unterschied zur
bisherigen sozialen Konstruktion darstellen

Der Einsatz von E-Learning und Wissensmanagement in
sozialen, organisationalen Verdanderungsprozessen; die
daraus resultierenden organisationalen Lernprozesse
und Lernergebnisse stellen einen Unterschied zur bishe-
rigen sozialen Konstruktion dar

Sozialer Wandel steht fiir Verdnderungsprozesse im
Rahmen einer lernenden Organisation, die durch Perso-
nalentwicklung und Organisationsentwicklung initiiert
werden

Die soziale Konstruktion stltzt sich auf die in einem
Handlungsfeld vorhandenen Gegebenheiten und wan-
delt sie gleichzeitig um

Die Auspragung des Anderungsdrucks wird fiir Bildungs-
abteilungen starker, je enger sie mit der Wertschop-
fungskette verbunden sind

(Sozialer) Wandel ist eine Wette auf eine ungewisse
Zukunft

Wissensmanagement: Situationen durch Bildungsabtei-
lungen schaffen, die in formalen und informellen Kon-
texten Unsicherheiten absorbieren

Wissensmanagement: Situationen durch Bildungsabtei-
lungen schaffen, die in formalen und informellen Kon-
texten Unsicherheiten absorbieren

Selbstdarstellungen von Bildungsabteilungen, die die
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Dynamik des sozialen Wandels aufgreifen

Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Ressourcen

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Das Definieren organisationaler Probleme beinhaltet
das Definieren von Ressourcen

Ressourcen von Bildungsabteilungen beinhalten mess-
bare Ressourcen wie Budget, Sachmittel und Personal

Die den Bildungsabteilungen zur Verfiigung gestellten
Ressourcen zur Gestaltung von Bildungsarbeit sind aus-
reichend aber begrenzt; das gilt auch fir Fachabteilun-
gen, wenn es um eine nachhaltige Umsetzung von Bil-
dungsmaflnahmen geht

Organisationale Unsicherheitsabsorption bendétigt spezi-
fische Ressourcen

Je enger der Kontakt einer Bildungsabteilung zur Unter-
nehmensleitung ist, desto héher sind die zur Verfligung
gestellten Ressourcen fiir die Bildungsabteilung

Der Bildungsbereich stellt eine Unternehmensressource
dar

Die Unbekanntheit der Zukunft stellt eine Ressource von
Entscheidungsprozessen dar

Das organisationale Gedachtnis ist eine Ressource, auf
die bei Entscheidungsprozessen zurick gegriffen wer-
den kann; das Gedachtnis beinhaltet eine bewusste
Auswahl von Losungen, die bei der Gestaltung der Zu-
kunft die Differenz zur Gegenwart verdeutlichen

Schwer messbare Ressourcen sind die Tradition und die
Bildungsgeschichte von Bildungsabteilungen

Die Aktivierung von Ressourcen kann ein Problem dar-
stellen

Mit der Besetzung des Themas Wissensmanagement
durch Bildungsabteilungen wird der Ausbau von Res-
sourcen flr dieselben ermdoglicht: das Unternehmen
versucht, in einem Bereich, in dem die Ressource Wis-
sen verloren zu gehen droht, diese durch zur Verfligung
Stellung weiterer Ressourcen zu bewahren

Bei der Akquisition von Ressourcen spielt eine wissen-
schaftliche Argumentation keine Rolle
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Eine Herausforderung liegt im Erlangen des bendtigten
Verhaltens anderer Akteure

Autoritdt, Reputation und Fihrung stellen Ressourcen
dar, die zu Problemldsungen beitragen kénnen

Bildungsarbeit ist in weiten Teilen nicht interessiert an
wissenschaftlichen Erkenntnissen

Bildungsarbeit ist in weiten Teilen nicht interessiert an
wissenschaftlichen Erkenntnissen

Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Soziale Akteure

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Soziale Akteure erhalten innerhalb der Organisation
sozialstrukturelle Relevanz

Bildungsverantwortliche werden in der Rolle als soziale
Akteure wahrgenommen

Soziale Akteure gestalten Tauschbeziehungen mit dem
Ziel, eine Vertrauensbasis aufzubauen

Soziale Akteure gestalten Situationen, in denen eine
vertrauensvolle Basis fiir Veranderungsprozesse entste-
hen kann

In Unternehmensspielen erhalten soziale Akteure einen
kommunikativen Part

Bildungsakteure besitzen in der Regel eine geringe
Kompetenz, soziale Prozesse voranzutreiben; die Kom-
petenz wird den Akteuren im Rahmen der Personalent-

wicklung zugesprochen

Die Rolle des sozialen Akteurs wird vorrangig in der
Funktion als Kommunikationsexperte/In gesehen; eine
strategische Aufgabe wird Bildungsverantwortlichen bei
der Nutzung und dem Ausbau von Kommunikationska-
nalen zugewiesen

Der Aufbau von Fihrungskompetenz durch Akteure als
sozial generalisierte EinflussgroRe

Der Aufbau sozialer Kompetenzen, die das Individuum,
das Kollektiv und die Organisation betrachten, hilft
Bildungsakteuren, Unternehmensspiele besser zu ver-
stehen und beeinflussend zu gestalten: hierzu kénnen
sozialwissenschaftliche Kompetenzen als addquates
Handlungsinstrument dienen

Eine Herausforderung fir soziale Akteure liegt in der
Steuerung von Verdnderungsprozessen und Reflektion
Prozessen

Organisation von Lernprozessen und Beteiligung von
Akteuren mit dem Ziel, Interaktionszusammenhange im

Soziale Akteure nehmen einen regulativen Part ein, um
Interaktionsprozesse im Rahmen einer Lernenden Orga-
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nisation anzustof3en

Rahmen einer Lernenden Organisation anzustoRen

Initiilerung und Teilnahme an Netzwerken als Moglich-

keit, Sozialstrukturen zu erweitern

Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Dimension des Lernens

Sicht der internen Experten

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Das Schaffen formaler Situationen durch Bildungsabtei-

Organisationen unterscheiden zwischen kollektiven und
individuellen Lernprozessen: in beiden Prozessen stellt
der Lernerfolg eine Differenz zur Ausgangssituation dar

Eine Herausforderung liegt in der Uberfiihrung individu-
eller und kollektiver Lern- und Wissensprozesse in orga-
nisationale Routinespiele

lungen, die Raum fiir informellen Austausch geben:

- Gewichtung der Ergebnisse
- zur Verfugung Stellung der relevanten Er-
gebnisse

Organisationen bendtigen Annahmen dariiber, was
Lernen auf individueller und kollektiver Ebene bedeutet

Die Entwicklung von Geschaftsmodellen in Bezug auf
innovative, betriebliche Bildungslésungen liegt oft nicht
vor: Bildungsarbeit ist haufig nicht auf Nachhaltigkeit
ausgerichtet

Der Nachweis von Erfolgsfaktoren fiir formale und in-

Organisationales Lernen beruht auf der Aneignung und
dem Hinzugewinnen von Wissen;

formelle Lern- und Wissensprozesse

das individuelle und das kollektive Wissen bilden das
Systemgedachtnis

Die Aufnahme von Routinespielen in das Unterneh-
mensgedachtnis

Die Lernkultur in Unternehmen wird durch die Unter-

Organisationen treffen im Rahmen der Unsicherheitsab-
sorption eine Auswahl von Lernprozessen, die fir die
Gestaltung der Zukunft relevant ist

nehmenskultur gepragt; sie unterliegt Entwicklungen,
die haufig von Bildungsabteilungen initiiert werden

E-Learning und Wissensmanagement verursachen kultu-

Organisationen unterliegen einer Dynamik des Lernens
und einer Stabilitdt des Nichtlernens; beide Faktoren

rellen Wandel in Bezug auf Lern- und Wissensprozesse

sind Bestandteil organisationaler Veranderungsprozesse
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und geplanten Wandels

Innovationen, Reformen und Veranderungen unterlie-
gen Prozessen standigen Lernens

Die formale Gestaltung informeller Lern- und Wissens-
prozesse durch Bildungsabteilungen stellt einen Lern-
prozess dar

Auf eine ungewisse Zukunft gerichtete Lernziele mus-
sen haufig revidiert werden

Ausbau sozialwissenschaftlicher Kompetenzen von Bil-
dungsakteuren

Ausbau von Netzwerken

Das Einbinden von Reflektion Prozessen stellt einen
Lernprozess im Lernprozess dar

Organisationales Lernen setzt das Systemvertrauen der
Mitglieder voraus

Kategorie Sozialer Wandel, Unterkategorie Evaluation

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

In Unternehmen findet in der Regel, in Bezug auf Bil-
dungslésungen, keine Evaluation statt

In Unternehmen findet in der Regel, in Bezug auf Bil-
dungslosungen, keine Evaluation statt

Das Thema Evaluation wird als relevant fiir Bildungsab-
teilungen eingeschatzt

Das Thema Evaluation wird als relevant fiir Bildungsab-
teilungen eingeschatzt

Entwicklung von Priifindikatoren von Lern- und Wissen-
sprozessen

Formative und /oder summative Evaluation so gestal-
ten, dass valide und verwertbare Ergebnisse erhoben
werden kdnnen

Evaluation ist eine empirische Forschungsmethode aus
dem Bereich der Sozialwissenschaften, fiir die Bildungs-
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akteure selten eine Ausbildung erhalten haben

Evaluation verlangt eine Erweiterung des Handlungsfel-
des von Bildungsakteuren, was nicht unbedingt im Inte-
resse derselben liegt

Fiir die Uberpriifung von Nachhaltigkeit sind Bildungs-
abteilungen nicht zustdndig; die Aufgabe fallt in den
Aufgabenbereich der Abteilungsleitungen; Nachhaltig-
keit sollte durch die Personalentwicklungsabteilung
Gberprift werden
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Kategorie Spiele

Sicht der internen Experten

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Spiele beriihren die mikropolitische Perspektive und
werden von derselben beriihrt

Der Ausbau der Machtposition von Bildungsabteilungen
durch taktische und strategische Spiele

Die Spielakteure gestalten die soziale Wirklichkeit der
Organisation

Bildungsakteure bendétigen Wandlungskompetenz, um
Spiele zu wandeln und Wandel zu spielen

Die Gestaltung von Spielen als Beitrag zur Kulturveran-

Spiele: Verbindungsglied zwischen formaler Struktur
und informeller Struktur der Organisation

Die Gestaltung von Spielen als Beitrag zur Kulturveran-
derung durch Bildungsakteure

derung durch Bildungsakteure

Spiele: Schaffen die Méglichkeit, neue organisationale
Fahigkeiten zu entwickeln

Spiele beeinflussen die Verhaltensweisen von Akteuren

Spiele beruhen nicht immer auf Freiwilligkeit

Akteure kénnen in unfreie Spiele integriert sein; in ei-
nem solchen Fall ist die Teilnahme daran fremdbe-
stimmt

Unterscheidung zwischen statischen und dynamischen

Spiele kdnnen formal angeordnet oder demokratisch
beschlossen sein

Das Verhaltnis zwischen Bildungsabteilungen und Fach-
abteilungen wird durch formal angeordnete Spiele und /
oder durch kooperative Spiele bestimmt

(sozialen) Spielen

Spiele fungieren als sozialer Integrationsmechanismus

Durch Definition und Abgrenzung von Spielen wird

Spiele setzen Grenzen, um als Spiele erkennbar zu blei-
ben

Kooperationsspiele weisen Moéglichkeiten und Grenzen
auf, die durch die Unternehmensstruktur gepragt sind

Komplexitat eingegrenzt
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Organisationale Spiele haben immer einen Zweck und
verlangen nach einer Entscheidung:

- Spielanlass: Problem
- Entscheidung: kommunizierte Problemlo-
sung
- Spielstruktur: Problemldsungsprozess

Der Einsatz von Spielen als Innovation und /oder der
Einsatz von Spielen in innovativen Unternehmensfel-
dern kann einen kulturellen Wandel begiinstigen

Der Einsatz von Spielen als Innovation und /oder der
Einsatz von Spielen in innovativen Unternehmensfel-
dern kann einen kulturellen Wandel begiinstigen

Organisationale Spiele haben zum Ziel, Spielergebnisse
flr die Organisation nutzbar zu machen

Entwicklung sozialer Lésungen als Spielergebnis unter
Beriicksichtigung der Unternehmensziele

Spiele enthalten formale und informelle Strukturen, die
jeweils bestimmten Regeln unterliegen

Auf formaler Ebene erhalten Spiele die Legitimation, die
Unternehmensstabilitdt zu fordern; auf informeller
Ebene sind Spiele ein dynamischer Faktor, um die
Kommunikations-, Lern- und Wissenskultur zu veran-
dern

Die Spielregeln passen sich den unterschiedlichen Spiel-
situationen an

Mit dem Spielbeginn erhoht sich die Komplexitat

Spiele sind an die Handlungen ihrer Akteure gebunden

Akteure konnen in Spielen Rollen erproben, ohne fiir ihr
abweichendes Verhalten bestraft zu werden

Reflexion und Unsicherheitsabsorption im Kontext von
Spielen durch Akteure

Die Einbindung emotionaler und rationaler Verhaltens-
weisen von Akteuren starkt den organisationalen Integ-
rationsaspekt von Spielen

In Organisationen gibt es ein Metaspiel, das alle opera-
tiven Spiele integriert

Spiele in Organisationen:

Spiele in Organisationen

Spiele in Organisationen:

- Metaspiel - adventure game - Schachspiel
- Routinespiel - Kooperationsspiel - Defensivspiel
- Machtspiel - taktisches Spiele - Glicksspiel
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- Ausweichspiel
- Interaktionsspiel
- Konfrontationsspiel
- Politisches Spiel
- Defensivspiel
- Offensivspiel

- Rollenspiel

- Verwandlungsspiel
- unfreies Spiel

- serious game

- strategisches Spiel
- taktisches Spiel

Kategorie Spiele, Unterkategorie Metaspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Das Metaspiel bildet den Rahmen fiir die in der Organi-
sation stattfindenden Spiele

Das Metaspiel steht fiir organisationale Stabilitat

Das Metaspiel ist in organisationale Dynamik eingebun-
den

Das Metaspiel stabilisiert die Organisation im Wand-
lungsprozess und wandelt Veranderungsprozesse in
Stabilitat

Kategorie Spiele, Unterkategorie Routinespiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir Routinespiele sind:

- geringe Komplexitat
- klare Kompetenzzuweisung
- bekannte Hierarchiestrukturen
- bekannter Spielkontext
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- bekannte Strategien

Kategorie Spiele, Unterkategorie Machtspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir Machtspiele sind:

- hohe Komplexitat
- Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen
- Rekrutierung von Akteuren
- Tauschbeziehungen
- Kettenbildung
bewusste Strukturierung von Abhangigkeitsbezie-
hungen

Indikatoren fiir taktische Spiele sind:

- mittlere Komplexitat
- Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen
- Rekrutierung von Akteuren
- Tauschbeziehungen
bewusste Strukturierung von Vorgehensweisen
zwecks Manipulation anderer Akteure

Indikatoren fiir taktische Spiele sind:

- mittlere Komplexitat
Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen
- Rekrutierung von Akteuren
- Tauschbeziehungen
bewusste Strukturierung von Vorgehensweisen
zwecks Manipulation anderer Akteure

Indikatoren fiir Strategiespiele sind:

- hohe Komplexitat
Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen
- Beobachtung der Umwelt
- Rekrutierung von Akteuren
- Tauschbeziehungen
- Reflexivitat
strategische Ausrichtung auf Zielerreichung

Indikatoren fiir Schachspiele sind:

Akteure handeln nach bestimmten Spielregeln
- strategische Durchsetzungsstrategien
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- mittlere Komplexitat
- starke Gewinnorientierung

Kategorie Spiele, Unterkategorie Ausweichspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir Ausweichspiele sind:

Isolierung von Individuen in der formalen Gruppe
- Ruckegriff auf formale Strukturen und Regeln
- Reduzierung von Komplexitat
- Entwicklung von Ausweichstrategien

Kategorie Spiele, Unterkategorie Interaktionsspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fir Interaktionsspiele sind:

soziale (meistens demokratische) Austauschbezie-
hungen in formalen und informellen Gruppen
- Reflexivitat
- individuelles und kollektives Lernen
geringe Komplexitat auf formaler Interaktions- und
Lernebene
hohe Komplexitat auf informeller Interaktions- und
Lernebene
Teilsystem von Personalentwicklung und Organisa-
tionsentwicklung

Indikatoren fiir Kooperationsspiele sind:

- der Aufbau von Interaktionen
- Der Aufbau von Vertrauen
- Reflexivitat
- mittlere bis hohe Komplexitat auf formaler In-
teraktions- und Lernebene
- mittlere bis hohe Komplexitat auf informeller
Interaktions- und Lernebene
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Kategorie Spiele, Unterkategorie Konfrontationsspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir Konfrontationsspiele sind:

partizipatorische Austauschbeziehungen in forma-
len und informellen Gruppen
Reflexivitdt im Rahmen von Auseinandersetzungen
mit Akteuren anderer Spiele
- mittlere Komplexitat
- Kompromissfindung
Einflhrung neuer Spielregeln in bestehende Spiele
gegebenenfalls Aufbau von Alternativspielen

Kategorie Spiele, Unterkategorie Politisches Spiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir politische Spiele sind:

- hohe Komplexitat
intransparente Gestaltung des Spielverlaufs und der
Spielergebnisse
- Reflexionsvermdgen politischer Akteure
strategische Einbindung Anderer in das politische
Handeln auf Mikroebene

Indikatoren fiir Rollenspiele und Verwandlungsspiele
sind:

- hohe Komplexitat
- vermeintlich transparente Gestaltung von
Funktionen mit dem Ziel den Spielverlauf und
Spielergebnisse intransparent zu halten
- Reflexivitat
- strategische Einbindung der eigenen Person /
des eigenen Kollektivs in politische Handlungen
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Kategorie Spiele, Unterkategorie Defensivspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir Defensivspiele sind:

- Einhaltung formaler Regeln
- Verhandlungsfiihrung auf formaler Basis
- Schutz des eigenen Handlungsspielraums
- Apathie
- stillschweigendes Zusammenspiel
- Uberwiegend defensive Strategien
- geringe bis mittlere Komplexitat

Indikatoren fiir Unfreie Spiele sind:

- erzwungene Teilnahme von Akteuren
- Schutz des eigenen Handlungsspielraums
- Widerstand
- mittlere Komplexitat

Indikatoren fiir Defensivspiele sind:

- Einhaltung formaler Regeln
- Verhandlungsfihrung auf formaler Basis
- Schutz des eigenen Handlungsspielraums
- Apathie
- stillschweigendes Zusammenspiel
- Uberwiegend defensive Strategien
- geringe bis mittlere Komplexitat

Kategorie Spiele, Unterkategorie Offensivspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir offensive Spiele sind:
Bewegung auf formaler und informeller Ebene
Kooperationsoffenheit und Konfliktoffenheit
liberwiegend offensive Strategien

mittlere bis hohe Komplexitat

Indikatoren fiir adventure games und serious games
sind:

Erproben von Verhaltensweisen
Kooperationsoffenheit und Konfliktoffenheit
Uberwiegend offensive Strategien

mittlere bis hohe Komplexitat
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Kategorie Spiele, Unterkategorie Gliicksspiel

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Indikatoren fiir Glicksspiele:

geringe Moglichkeit der Beeinflussung durch

Akteure
mittlere bis hohe Komplexitat
- ungewisser Spielverlauf,
zufallsabhangige Spielergebnisse
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Kategorie Strategie

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Spielstrategien strukturieren das Handeln der Akteure
hinsichtlich der Zielerreichung

Modelle entwickeln, die den Erfolg aufzeigen

Anndherung an PE und Unternehmensleitung

Strategische Ziele sind Bestandteil der Unternehmens-
strategie

Auseinandersetzung mit der Unternehmensstrategie

Auseinandersetzung mit Unternehmensspielen

Strategien sind flexibel und kénnen der Zielerreichung
angepasst werden

Anlehnung von Strategien an die Unternehmenswert-
schopfungskette

Strategische Ausrichtung von Bildungsstrategien an der
Unternehmenswertschopfungskette in Verbindung mit
strategischen Kommunikationsprozessen

Strategische Handlungen sind vom Spielverlauf abhan-
gig; ihre Akteure missen fahig sein, strategisches Ver-
halten neuen Spielsituationen anzupassen

Das System setzt Vertrauen in strategische Handlungen
von Akteuren

Unterstiitzung strategischer Entscheidungsprozesse der
Unternehmensleitungsebene

Strategie relevante Schnittstellen (z. B. zur Umwelt) mit
Relais zu besetzen

Strategisch relevante Unternehmenspositionen zu be-
setzen

Externe Partnerinnen (ausserhalb der Bildungsabtei-
lung) suchen

Beim strategischen Denken wird auf Erfahrungen und
Erlebnisse zuriickgegriffen

Als Erfolgsfaktor wird die Fahigkeit zum strategischen
und systemischen Denken von Bildungsakteuren gewer-
tet
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Kategorie Strategie, Unterkategorie Gewinnstrategie

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Annahme organisationale Strategien sind auf die dauer-
hafte Positionierung von Unternehmen am Markt aus-
gerichtet; die Generierung von Gewinnstrategien gilt als
Erfolgsfaktor

Organisationen definieren eine begrenzte Anzahl von
Gewinnstrategien

Nicht jedes Organisationsmitglied kann aktiv an Ge-
winnstrategien beteiligt sein

Gewinnstrategien sind in organisationale Spielkontexte
eingebunden

In Spielen wird die Komplexitat durch Reflexivitat er-
hoht: erfolgt die Unsicherheitsabsorption in Anlehnung
an die Gewinnstrategie, wird sie zum Erfolgsgaranten
des Spiels

Kategorie Strategie, Unterkategorie Veranderungsstrategie

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Veranderungsstrategien initiieren einen messbaren
Wandel gegeniiber der Ausgangssituation

Teilweise Initiierung offensiver, auf Veranderung ausge-
richteter Strategien durch Bildungsabteilungen

Entwicklung offensiver, auf Veranderung ausgerichteter
Strategien durch Bildungsabteilungen

Veranderungsstrategien stoRen organisationale Lern-
prozesse an

Marketing und Werbung als Strategie zwecks Erhohung
der Akzeptanz innovativer Bildungsdienstleistungen
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Eine erfolgreiche Veranderungsstrategie beinhaltet das
Einwirken auf Menschen und die Veranderung von or-
ganisationalen Strukturen

Gestaltung von Selbstdarstellungen, die in der Fremdin-
terpretation positive Auslegung finden

Eine Verdanderungsstrategie hat die spezifischen Merk-
male von Spielen und des zu verdndernden (Akteurs-
)Systems zu berlicksichtigen

Entwicklung von Veranderungsstrategien durch Bil-
dungsakteure

Die Umsetzung und Wirksamkeit von Verdanderungsstra-
tegien begrinden sich aus der sozialen Innovation

Kategorie Strategie, Unterkategorie Strategie des Wandels

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Organisationaler Wandel und sozialer Wandel haben
einen interdependenten Bezug

Entwicklung von Bildungsstrategien und ihrer Teilstrate-
gien (z. B., Qualifizierungsstrategie, E-Learning-
Strategie)

Berucksichtigung der human resources-Strategie durch
Bildungsabteilungen

Soziale Innovationen entstehen auf Basis bekannter
sozialer Konstruktionen; durch den gezielten Eingriff
von Akteuren werden Losungsorientierte soziale Kon-
texte arrangiert, die eine Verbesserung zur Ausgangssi-
tuation darstellen

Innovative Strategien haben zum Ziel:

- Lernprozesse zu initiieren
- Handlungssysteme zu reformieren
- Die Bereitschaft von Akteuren zu férdern,
Bezugsfahigkeiten zu neuen Konstrukten
kollektiven Handelns herzustellen, zu profi-
lieren und zu reflektieren
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Innovative Strategien erhéhen die Komplexitdt inner-
halb und zwischen Spielen; in einem zweiten Schritt
erfolgt die Reduktion von Komplexitat, um Reformen in
Strukturen und Handlungssystemen zu implementieren

Technische Innovationen beruhen auf der Basis (materi-
eller) Produktinnovationen

Strategien technischer Innovationen definieren MaR-
nahmen, die die Reduktion und Selektion sehr komple-
xer Sachverhalte durch Technisierung ermoglichen

Technische Innovationen und soziale Innovationen koén-
nen eine interdependente Beziehung eingehen

Strategien des Wandels beinhalten Innovationsstrate-
gien, die das systemische Denken férdern und Zukunfts-
visionen schaffen

Strategien des Wandels stehen im Kontext von Lernpro-
zessen zur Unterstlitzung der Unternehmensstrategie

Strategie der Selbstdarstellung: Lern- und Wissenspro-
zesse initiieren, zu denen es wenig Erfahrungswerte
gibt, und mit der Unternehmensleitung und /oder dem
Personalvorstand kommunizieren

Entwicklung von Strategien zwecks zukunftsweisender
Lern- und Wissensprozesse im Sinne einer lernenden
Organisation

Kategorie Strategie, Unterkategorie Machtstrategie

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Machtstrategien werden auf formaler Ebene in Hierar-
chien eingebunden

Mikropolitische Durchsetzungsstrategie zur Beschleuni-
gung von Verdanderungsprozessen

Machstrategien werden auf informeller Ebene haufig in

Mikropolitische Durchsetzungsstrategie zur Beschleuni-
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Netzwerke eingebunden

gung von Verdanderungsprozessen

In Machtspielen werden unterschiedliche Machstrate-
gien bendtigt

Manipulation von Akteuren durch Kommunikation

Entwicklung von Kommunikationsstrategien zur Unter-
stlitzung mikropolitischer Durchsetzungsprozesse

Machtstrategien beinhalten Kommunikationsstrategien

Machtstrategien passen sich an Spielsituationen an

Machstrategien verlangen von ihren Akteuren Reflexivi-
tat

Machstrategien beinhalten offensive und defensive

Aspekte; der Grad der Auspragung derselben ist variabel

Offensive Machtstrategie:

- Kommunikation des Machtvorhabens ge-
genlber anderen Akteuren

Teilweise Initiierung offensiver, auf Veranderung ausge-
richteter Strategien durch Bildungsabteilungen

Entwicklung offensiver, auf Verdanderung ausgerichteter
Strategien durch Bildungsabteilungen

Defensive Machtstrategie:

- keine offene Kommunikation des Macht-
vorhabens gegeniiber anderen Akteuren,
um sich moglichst lange vor Widerstanden

zu schiitzen

Der Einsatz defensiver Strategien zur Erhaltung der
Systemstabilitdt; Innovationen werden nicht vorange-
trieben bzw. nicht unterstitzt
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Kategorie Strategie, Unterkategorie Vertrauensstrategie

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Ein Grundvertrauen findet sich in Organisationen auf
systemischer und personaler Ebene

Entwicklung von Prasentationsstrategien durch Bil-
dungsabteilungen

Vertrauen ist an zeitliche, sachliche und soziale Exper-
tise gebunden

Strategie der Darstellung von Expertise, Reputation und
Autoritat von Bildungsabteilungen gegenlber mdchtige-
ren Akteuren des Unternehmens

Vertrauensstrategien setzen auf die Erflllung eigener
und fremder Erwartungshaltungen

Vertrauensstrategien zeichnen sich aus durch:

- einen hohen Grad an Transparenz
- den Einbezug und die Mitwirkung beteilig-
ter Akteure

Einmal erlangtes Vertrauen erhdlt einen Vertrauens-
spielraum

Das Systemvertrauen beruht auf erlerntem Vertrauen
und unterliegt einer hohen Nachhaltigkeit

Kategorie Strategie, Unterkategorie Rationale Strategie

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Die Definition rationaler Strategien erfolgt anhand von
Kenntnissen der Rahmenbedingungen von Spielen
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In Auseinandersetzung mit den Unsicherheitszonen der
fiir sie relevanten Unternehmensspiele entwickeln Ak-
teure rationale Strategien

Rationale Strategien unterstitzen andere Strategiety-
pen

Rationale Strategien kdnnen unterschiedliche Gestal-
tungsformen annehmen, z. B. kooperative oder aggres-
sive

Rationale Strategien werden immer bewusst, aufgrund
von Annahmen Uber ein jeweiliges Spiel, von Akteuren
platziert

Rationale Strategien sind spezifische Strategien, die auf
logischen Schlussfolgerungen beruhen
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Kategorie System

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Luhmann, soziale Systeme:
autopoeitisch, selbstreferenziell, Unterscheidung, Be-
obachtung, Differenz

Umwelt als Einflussfaktor auf das Unternehmen

Umwelt als Einflussfaktor auf das Unternehmen

Komplexitat: die Zahl der Méglichkeiten, die durch Sys-
tembildung ermoglicht wird

Filterung von Komplexitat in Ausrichtung an der Unter-
nehmenswertschopfungskette

Gestaltung von Innovationen

Die Organisation filtert die Komplexitat der Umwelt in
Hinblick auf die Erreichung ihrer organisationalen Ziele

Unternehmen werden von Bildungsabteilungen als
System begriffen, das sich an der klassischen Wert-
schopfungskette Einkauf, Produktion und Vertrieb aus-
richtet

Handlungen, die in Unternehmen durchgefiihrt werden,
sind auf Gewinnmaximierung ausgerichtet

Die Beziehung zwischen System und Umwelt wirkt sich
auf die internen und externen organisationalen Struktu-
ren und Prozesse aus

Das Systemverstandnis pragt die Unternehmensstruk-
tur; die Struktur pragt das Selbstverstandnis und den
Stellenwert von Bildungsabteilungen

Der Branchenbezug von Unternehmen hat Auswirkun-
gen auf die interne Entwicklung von Bildungsarbeit

Unter Komplexitat wird die Zahl der Méglichkeiten, die
durch Systembildung ermdoglicht wird, verstanden

Perspektivenerweiterung und Neupositionierung von
Bildungsabteilungen

Das In-Kontakt-Treten von Unternehmen mit der Um-
welt erhoht die Komplexitat der individuellen und kol-
lektiven Prozesse

Die Reduktion von Komplexitat bedeutet Entscheidung
und Selektion

Bildungsabteilungen haben Schwierigkeiten bei der
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

Die Notwendigkeit einer abteilungsiibergreifenden
Zusammenarbeit zur Reduktion von Komplexitdt wachst

Den Sinn fir Entscheidungen liefern neue Informationen

Die Entwicklung von Indikatoren zur Messung der Nach-
haltigkeit von Lern- und Wissensprozessen unterstiitzt
Entscheidungen Uber die Einschdtzung des Wertes von

Bildung in Unternehmen
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Lern- und Wissensprozesse sind fiir Organisationen
zweckdienlich, wenn sie eine verbesserte Alternative

zur Ausgangssituation darstellen

Bildungsabteilungen kdnnen als Ausldser von Wettbe-
werbsvorteilen fiir Unternehmen dienen, wenn es ihnen
gelingt, Lern- und Wissensprozesse im Sinne einer ler-
nenden Organisation zu arrangieren

Herausforderung fur Bildungsabteilungen: Wissensma-

nagement in Unternehmen abteilungsibergreifend zu
organisieren und um soziale Komponenten zu erweitern

Kategorie System, Unterkategorie Systemisches Denken

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Systemisches Denken ist gepragt durch Exklusion und
Inklusion

Wissensmanagement reduziert Komplexitat von Wissen

Sicht der internen Experten

Wandel und Entscheidung sind systemisch

und bietet Raum fiir Steigerung von Komplexitat

Verstarkter Wandel bisheriger Denkmuster von Bil-

Wissensmanagement reduziert Komplexitat von Wissen
und bietet Raum fiir Steigerung von Komplexitat

Bei der Entwicklung der Zukunftsperspektive kann auf
bekannte Ressourcen zurlickgegriffen werden; die Ge-

dungsverantwortlichen und Fachvorgesetzten

Verstarkter Wandel bisheriger Denkmuster von Bil-
dungsverantwortlichen und Fachvorgesetzten

staltbarkeit derselben ist systemisch denkbar

Systemische Interaktionen ermdoglichen die Entwicklung
neuer Ressourcen

Herausforderung fur Bildungsabteilungen:

Selbstdarstellungen als Ergebnis systemischer Reflexi-

onsprozesse

die Gestaltung von Wissensmanagement

als Ressource, die einen Wertschépfungs-
beitrag fir Unternehmen leisten kann

Selbstdarstellungen von Bildungsabteilungen als Ergeb-

zesse dient, die sozialen Innovationen und die Prozes-

Wenn Technologie als Ausloser fir Veranderungspro-

sinnovationen zu integrieren

nis von Reflektion Prozessen

Selbstdarstellungen von Bildungsabteilungen als Ergeb-

nis von Reflektion Prozessen
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Kategorie System, Unterkategorie Kultur

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Ein Wandel der Organisationskultur wird oft aus einem
gesellschaftlichen Wertewandel induziert

Die Organisationskultur stellt das politische und kultu-
relle Konstrukt eines Unternehmens dar

Die Organisationskultur unterstiitzt Handlungssysteme

Die Unternehmenskultur ist entscheidend fir das
Selbstverstandnis von Bildungsabteilungen

Die Unternehmenskultur hat Auswirkungen auf ver-
schiedene Handlungssysteme

Die Organisationskultur basiert auf expliziten Werten
und Entscheidungen sowie auf nicht entschiedenen
Entscheidungen

Das kulturelle Selbstverstandnis von Bildungsabteilun-
gen wird iberwiegend negativ wahrgenommen:

- Kultur des Nicht-Entscheidens

Das kulturelle Selbstverstandnis von Bildungsabteilun-
gen ist kritisch und negativ gepragt

Die Organisationskultur dient als Riickzugs- und Schutz-
raum; sie kann ein Hindernis flir Innovationen darstellen

Geringe Innovationskultur von Bildungsabteilungen

Bereichskulturen kénnen innovative betriebliche Bil-
dungsangebote beeintrachtigen

Lernprozesse und Wissensprozesse kdnnen die Organi-
sationskultur verletzten und verdandern

Die Bildungskultur in Unternehmen wird von Regulie-
rungen und Zertifizierungen gepragt, die die Entwick-
lung innovativer Handlungsweisen erschweren

Herausforderung fir Bildungsabteilungen: Unterneh-
mensbereiche starker vernetzen, um Barrieren abzu-
bauen und die Unternehmenskultur zu verandern

Outsourcing und Inklusion stellen Kulturbriiche dar, aus
denen Kulturveranderungen hervorgehen kdnnen
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Kategorie Verdnderung

Theoretische Sicht

Sicht der externen Experten

Sicht der internen Experten

Veranderungen in Organisationen beinhalten Ver-
anderungen von Machtverhaltnissen

Partizipation von Bildungsabteilungen durch die Gestaltung
und Steuerung von Lern- und Wissensprozessen, die soziale
Veranderungsprozesse wertschatzend und unterstitzend be-
gleiten

Partizipation von Bildungsabteilungen durch zuneh-
mende Ubernahmetendenz von Beratungs- und
Steuerungsleistungen hinsichtlich Prozessinnovatio-
nen

Um Anderungsvorhaben umzusetzen miissen Hand-
lungssysteme mobilisiert werden

Mogliche Verdnderung von Bildungsstrategien unter der Ziel-
richtung der nachhaltigen Verhaltensveranderung von Men-
schen

Bildungsabteilungen: Uberpriifung und Modifikation
des eigenen Verhaltens im Rahmen von Reflexions-
prozessen

Veranderungsstrategie beinhaltet Komponenten
personaler und organisationaler Entwicklung

Lernende Organisation

Bildungsabteilungen beriihren Personalentwicklung
und Organisationsentwicklung

Fir die Gestaltung tatsachlicher Verdnderungen
durch Akteure sind Systemkenntnisse zwingend
notwendig

Personalentwicklung und Bildungsabteilungen als Moderatoren
schneller Entscheidungen

Veranderungsprozess muss top down gesteuert
werden

Veranderungsmanagerinnen schaffen Relais, denen
sie einen Teil der Animation und Steuerung des
Prozesses Uibertragen kénnen

Ausbau von changemanagement-Kompetenzen

Umgang mit Widerstand und Wertschatzung anderer
Akteure

Ausloser von Veranderung:

- Wertewandel der Umwelt
- technische Innovationen
- soziale Innovationen

Um sozialen Wandel in Unternehmen zu gestalten, werden in
der Regel technische Innovationen aufgesetzt; die sich aus
diesen technologischen Erfordernissen ergebenden Verhal-
tensveranderungen von Akteuren legitimieren den sozialen

Wandel

Veranderungen in Unternehmen werden als soziale
Veranderungsprozesse und technische Innovationen
verstanden
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Den Widerstand gegen Verdanderungen als rationa-
len Einwand aufgreifen und bewerten

Die Auseinandersetzung mit Widerstanden, die haufig in der
bisher gelebten Kultur verankert sind
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Interviewleitfaden fiir interne Expertinnen

Nr. Kategorie Frage
1. Einleitung 1. Dissertation an der Universitat Duisburg Es-
sen
2. Anonymitat
3. Ziel der Befragung: Wirkung von Mikropolitik
in Unternehmen bei der Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement
2. Persdnliche Angaben: Kon- 4. |hre Ausbildung
. 5. Unternehmenszugehdorigkeit seit ...
text und Kompetenzprofi 6. Funktion in der Sie fir das Unternehmen ta-
tig sind.
7. Aufgaben und Erfahrungen zu E-Learning und
Wissensmanagement sind.
8. lhr Verstandnis von E-Learning und Wis-
sensmanagement
3. Weiterbildungsabteilungen 9. Stellenwert der Weiterbildungsabteilung in
in GroRunternehmen den Kundenunternehmen.
10. Selbstverstandnis der Weiterbildungsabtei-
lung in den Kundenunternehmen.
11. Strategische Positionierung der Weiterbil-
dungsabteilung in den Kundenunternehmen.
12. Verstandnis der Weiterbildungsabteilung von
E-Learning und Wissensmanagement in den
Kundenunternehmen.
4. Aktuelle Innovationen und 13. Gestaltungsfaktoren: (zum Beispiel Trainer,
Lerner, weitere Akteure, Technik) der Wei-
Gestaltungsfaktoren von E- . . .
terbildungsabteilungen in den Kundenunter-
Learning und Wissensma- nehmen.
nagement 14. Aktuelle Veranderungen (zum Beispiel Kos-
ten, Globalisierung) bei der Organisation von
WeiterbildungsmaBnahmen in den Kunden-
unternehmen.
15. Kooperationen, Projekte der Weiterbildungs-
abteilung mit den Fachabteilungen in den
Kundenunternehmen.
5. Formale und informelle 16. Welche Rolle spielt die Formalstruktur bei
Strukturen im Kundenun- der Gestaltung von E-Learning und Wissens-
management im Kundenunternehmen?
ternehmen (System) 17. Welche Rolle spielen informelle Strukturen

bei der Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement im Kundenunternehmen.
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Handelnde Abteilungen und
Verhandlungsprozesse

(Handlungssystem)

18.

19.

20.

21.

Wer sind die Interaktionspartner bei der Ge-
staltung von E-Learning und Wissensma-
nagement? Welche Abteilungen, Segmente,
Organisationsmitglieder spielen eine ent-
scheidende Rolle?

Liegt ein gemeinsames Verstandnis von E-
Learning und Wissensmanagement vor?
Gestalten sich Verhandlungsprozesse eher
explizit oder implizit (formal oder informell)?
Welche Rolle spielen strategische Tausch-
und Machtprozesse bei der Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement?

Politische Verantwortung
und Interessen an Verdande-

rungen

(Politik)

22

23.

24,

. Wer ist politisch verantwortlich fir die Ge-

staltung von E-Learning und Wissensma-
nagement?

Haben alle Akteure (in Bezug auf die Innova-
tion) ein (gemeinsames) Interesse an der
Umstrukturierung des Handlungsfeldes?
Welche politische Bedeutung messen Sie die-
ser Veranderung zu?

Macht versus Kooperation

Macht

25.

26.
27.

28.
29.

30.

Wird die Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement eher durch Machtbezie-
hungen oder durch Kooperationsbeziehun-
gen bestimmt?

Wie werden in diesem Zusammenhang Ver-
handlungsspielraume strukturiert:

Durch Formale Vorschriften

Durch Informelle Regeln

Welche weiteren Aspekte spielen eine Rolle:
Expertenwissen

Information

Kommunikation

Organisation der Umwelt (Segmente)

Sind Weiterbildungsabteilungen an der Defi-
nition von Zielen bei der Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement beteiligt?
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Strategien der Einfiihrung

und der Veranderung

(Strategie)

31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

41.

42

Welchen Strategien messen Sie (Abteilungs-
Ubergreifend) eine besondere Bedeutung bei
der Gestaltung von E-Learning und Wissens-
management zu:

Aggressivitat

Apathie und Nichtteilnahme

Defensive Strategie

Gewinnstrategie

Mehrheitsstrategie

Minderheitsstrategie

Offensive Strategie

Veranderungsstrategie (als politisches Unter-
fangen)

Welche Strategien haben sich (Abteilungs-
Ubergreifend) bewahrt?

Welche Rolle(n) nehmen Sie als strategischer
Akteur ein?

. Welche Strategie(n) gefahrdet(n) Verande-

rungsprozesse?

10.

Ausgestaltung als Spiel

(Spiele)

43,

44,
45,

Welche ,,Spiele” spielen in Ihrer Organisation
hinsichtlich der Gestaltung von E-Learning
und Wissensmanagement (zwischen den Ab-
teilungen) eine besondere Rolle:
Ausnahmespiele

Ausweichspiele

Erfolgsspiele

Geschlossene Spiele

Interaktionsspiele

Konfrontationsspiele

Kooperationsspiele

Lernspiele

Machtspiele

Offene Spiele

Risikospiele

Schutzspiele

Sozialisationsspiele

Spiele gegen das System

Spiele mit dem System

Welche der oben aufgefiihrten Spiele wiir-
den sich in Ihrer Organisation in einem Meta-
Spiel einfligen?
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11.

Umgang mit Unsicherheit

und Problemen

(Probleme/Ungewissheiten)

46.

47.

48.

49,

50.

Wie werden aus lhrer Sicht Verdanderungs-
prozesse in lhrer Organisation definiert:

Als ,,\Wette” auf eine ungewisse Zukunft

Als Technologische Innovation

Als Sozialer Wandel

Ist Ihre Abteilung an der Definition von Prob-
lemen und Ungewissheiten bei der Gestal-
tung von E-Learning und Wissensmanage-
ment beteiligt?

Wird die Richtung der Entscheidung Abtei-
lungsubergreifend konstruiert?

Werden gegebenenfalls Ausweichbeziehun-
gen hergestellt?

Welchen Stellenwert nehmen Proble-
me/Ungewissheiten in Ihrer Organisation als
,Spielfiihrer” ein?

12.

Die einzelnen Akteure und

ihre Rollen

(Akteur)

51.

52.

53.

Welche Akteur Systeme spielen bei der Ge-
staltung von E-Learning und Wissensma-
nagement eine Rolle?

Sind diese Akteur Systeme eher politisch o-
der fachlich ausgerichtet?

Welche Akteure spielen die bedeutendste
Rolle:

Changemanager

Innovator

Integrator

Machtpromotor

13.

Technikinnovation oder

sozialer Wandel

(Wandel)

54,

55.

56.

57.
58.

Wird die Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement in lhrer Organisation als
Technologische Innovation oder als Sozialer
Wandel begriffen?

Wird der Veranderungsprozess als Krise oder
Chance verstanden?

Welche Ressourcen werden fur die Steue-
rung des Veranderungsprozesses benotigt?
Fiihlen sich Abteilungen benachteiligt?

Ist mit dem Veranderungsprozess ein kollek-
tiver Lernprozess verbunden?
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14.

Der Veranderungsprozess

(Veranderung)

59.

60.

61.

62.

63.
64.

Werden Veranderungsprozesse beziiglich der
Gestaltung von E-Learning und Wissensma-
nagement in Ihrer Organisation tiberwiegend
positiv oder liberwiegend negativ betrach-
tet?

Wer entscheidet tiber den Verdanderungspro-
zess bezuglich der Gestaltung von E-Learning
und Wissensmanagement?

Wer realisiert den Veranderungsprozess be-
zlglich der Gestaltung von E-Learning und
Wissensmanagement?

Wie werden ,Widerstande gegen die Veran-
derung” wahrgenommen:

Als Scheitern des Anderungsvorhabens

Als Hinweis Uber die Realitat des zu struktu-
rierenden Feldes

15.

Die Funktion von Innovati-

onen

(Innovation)

65.

66.

67.

Bilden sich durch den Innovationsprozess Ge-
staltung von E-Learning und Wissensma-
nagement ,neue Eliten” heraus?

Stabilisiert der Innovationsprozess die Bezie-
hung zwischen den Abteilungen?

Stellt die Innovation ein Hindernis fir gleich-
zeitige andere Innovationen dar?

16.

Allgemeine Einschatzung

68.

69.

70.

71.

Wie beurteilen Sie insgesamt die Bedeutung
von Mikropolitik fur die erfolgreiche Einfiih-
rung von E-Learning und Wissensmanage-
ment?

Welche anderen wichtigen Faktoren haben
einen hoheren Stellenwert?

Kénnen Sie mir noch Empfehlungen fir ande-
re Experten nennen.

Herzlichen Dank!
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Interviewleitfaden fiir externe Expertinnen

Nr. Kategorie Frage
1. Einleitung 1. Dissertation an der Universitat Duisburg Es-
sen

2. Anonymitat

3. Ziel der Befragung: Wirkung von Mikropolitik
in Unternehmen bei der Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement

2. Persdnliche Angaben: Kon- 4. |hre Ausbildung
. 5. Unternehmenszugehorigkeit seit ...
text und Kompetenzprofi 6. Funktion in der Sie fir das Unternehmen ta-
tig sind.

7. Aufgaben und Erfahrungen zu E-Learning und
Wissensmanagement sind.

8. lhr Verstandnis von E-Learning und Wis-
sensmanagement

3. Weiterbildungsabteilungen 9. Stellenwert der Weiterbildungsabteilung in
in GroRunternehmen Kundenunternehmen.

10. Selbstverstandnis der Weiterbildungsabtei-
lung in Kundenunternehmen.

11. Strategische Positionierung der Weiterbil-
dungsabteilung in Kundenunternehmen.

12. Verstandnis der Weiterbildungsabteilung in
Kundenunternehmen von E-Learning und
Wissensmanagement.

4. Aktuelle Innovationen und 13. Gestaltungsfaktoren: (zum Beispiel Trainer,

Lerner, weitere Akteure, Technik) der Wei-

Gestaltungsfaktoren von E- . . .
terbildungsabteilungen in Kundenunterneh-

Learning und Wissensma- men.

nagement 14. Aktuelle Veranderungen (zum Beispiel Kos-
ten, Globalisierung) bei der Organisation von
WeiterbildungsmaBnahmen in Kundenunter-
nehmen.

15. Kooperationen, Projekte der Weiterbildungs-
abteilung mit den Fachabteilungen in Kun-
denunternehmen.

5. Formale und informelle 16. Welche Rolle spielt die Formalstruktur bei
Strukturen im Kundenun- der Gestaltung von E-Learning und Wissens-
management in Kundenunternehmen?
ternehmen (System) 17. Welche Rolle spielen informelle Strukturen

bei der Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement in Kundenunternehmen?
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Handelnde Abteilungen und
Verhandlungsprozesse

(Handlungssystem)

18.

19.

20.

21.

Wer sind die Interaktionspartner bei der Ge-
staltung von E-Learning und Wissensma-
nagement in Kundenunternehmen? Welche
Abteilungen, Segmente, Organisationsmit-
glieder spielen eine entscheidende Rolle?
Liegt ein gemeinsames Verstandnis von E-
Learning und Wissensmanagement in Kun-
denunternehmen vor?

Gestalten sich Verhandlungsprozesse in Kun-
denunternehmen eher explizit oder implizit
(formal oder informell)?

Welche Rolle spielen strategische Tausch-
und Machtprozesse bei der Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement in Kun-
denunternehmen?

Politische Verantwortung
und Interessen an Verdande-

rungen

(Politik)

22.

23.

24,

Wer ist in Kundenunternehmen politisch ver-
antwortlich fir die Gestaltung von E-Learning
und Wissensmanagement?

Haben alle Akteure in Kundenunternehmen
(in Bezug auf die Innovation) ein (gemeinsa-
mes) Interesse an der Umstrukturierung des
Handlungsfeldes?

Welche politische Bedeutung messen Sie die-
ser Veranderung in Kundenunternehmen zu?

Macht versus Kooperation

Macht

25.

26.

27.
28.
29.

30.

Wird die Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement in Kundenunternehmen
eher durch Machtbeziehungen oder durch
Kooperationsbeziehungen bestimmt?

Wie werden in Kundenunternehmen in die-
sem Zusammenhang Verhandlungsspielrau-
me strukturiert:

Durch Formale Vorschriften

Durch Informelle Regeln

Welche weiteren Aspekte spielen eine Rolle:
Expertenwissen

Information

Kommunikation

Organisation der Umwelt (Segmente)

Sind Weiterbildungsabteilungen in Kunden-
unternehmen an der Definition von Zielen
bei der Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement beteiligt?
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9. Strategien der Einflihrung 31. Welchen Strategien messen Sie in Kundenun-
N ternehmen (Abteilungsibergreifend) eine
und der Veranderung besondere Bedeutung bei der Gestaltung von
E-Learning und Wissensmanagement zu:
(Strategie) 32. Aggressivitat
33. Apathie und Nichtteilnahme
34. Defensive Strategie
35. Gewinnstrategie
36. Mehrheitsstrategie
37. Minderheitsstrategie
38. Offensive Strategie
39. Veranderungsstrategie (als politisches Unter-
fangen)
40. Welche Strategien haben sich (Abteilungs-
Ubergreifend) bewahrt?
41. Welche Rolle(n) nehmen Sie als strategischer
Akteur ein?
42. Welche Strategie(n) gefahrdet(n) Verande-
rungsprozesse?
10. Ausgestaltung als Spiel 43. Welche ,Spiele” spielen in Kundenunter-

(Spiele)

44,
45,

nehmen hinsichtlich der Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement (zwischen
den Abteilungen) eine besondere Rolle:
Ausnahmespiele

Ausweichspiele

Erfolgsspiele

Geschlossene Spiele

Interaktionsspiele

Konfrontationsspiele

Kooperationsspiele

Lernspiele

Machtspiele

Offene Spiele

Risikospiele

Schutzspiele

Sozialisationsspiele

Spiele gegen das System

Spiele mit dem System

Welche der oben aufgefiihrten Spiele wiir-
den sich in Kundenunternehmen in einem
Meta-Spiel einfliigen?
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11.

Umgang mit Unsicherheit

und Problemen

(Probleme/Ungewissheiten)

46.

47.

48.

49,

50.

Wie werden aus lhrer Sicht Veranderungs-
prozesse in Kundenunternehmen definiert:
Als ,,\Wette” auf eine ungewisse Zukunft

Als Technologische Innovation

Als Sozialer Wandel

Welche Abteilungen sind in Kundenunter-
nehmen an der Definition von Problemen
und Ungewissheiten bei der Gestaltung von
E-Learning und Wissensmanagement betei-
ligt?

Wird die Richtung der Entscheidung Abtei-
lungsubergreifend konstruiert?

Werden gegebenenfalls Ausweichbeziehun-
gen hergestellt?

Welchen Stellenwert nehmen Proble-
me/Ungewissheiten in Kundenunternehmen
als ,Spielfiihrer” ein?

12.

Die einzelnen Akteure und

ihre Rollen

(Akteur)

51.

52.

53.

Welche Akteur Systeme spielen bei der Ge-
staltung von E-Learning und Wissensma-
nagement in Kundenunternehmen eine Rol-
le?

Sind diese Akteur Systeme eher politisch o-
der fachlich ausgerichtet?

Welche Akteure spielen die bedeutendste
Rolle:

Changemanager

Innovator

Integrator

Machtpromotor

13.

Technikinnovation oder

sozialer Wandel

(Wandel)

54,

55

56.

57.
58.

Wird die Gestaltung von E-Learning und Wis-
sensmanagement in Kundenunternehmen als
Technologische Innovation oder als Sozialer
Wandel begriffen?

. Wird der Veranderungsprozess als Krise oder

Chance verstanden?

Welche Ressourcen werden fur die Steue-
rung des Veranderungsprozesses bendtigt?
Fiihlen sich Abteilungen benachteiligt?

Ist mit dem Veranderungsprozess ein kollek-
tiver Lernprozess verbunden?
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14.

Der Veranderungsprozess

(Veranderung)

59.

60.

61.

62.

63.
64.

Werden Veranderungsprozesse beziiglich der
Gestaltung von E-Learning und Wissensma-
nagement in Kundenunternehmen tberwie-
gend positiv oder liberwiegend negativ be-
trachtet?

Wer entscheidet in Kundenunternehmen
Uber den Veranderungsprozess bezliglich der
Gestaltung von E-Learning und Wissensma-
nagement?

Wer realisiert in Kundenunternehmen den
Veranderungsprozess bezliglich der Gestal-
tung von E-Learning und Wissensmanage-
ment?

Wie werden in Kundenunternehmen ,,Wider-
stande gegen die Veranderung” wahrge-
nommen:

Als Scheitern des Anderungsvorhabens

Als Hinweis Uber die Realitat des zu struktu-
rierenden Feldes

15.

Die Funktion von Innovati-

onen

(Innovation)

65.

66.

67.

Bilden sich in Kundenunternehmen durch
den Innovationsprozess Gestaltung von E-
Learning und Wissensmanagement , neue Eli-
ten“ heraus?

Stabilisiert der Innovationsprozess in Kun-
denunternehmen die Beziehung zwischen
den Abteilungen?

Stellt die Innovation in Kundenunternehmen
ein Hindernis fir gleichzeitige andere Innova-
tionen dar?

16.

Allgemeine Einschatzung

68.

69.

70.

71.

Wie beurteilen Sie insgesamt die Bedeutung
von Mikropolitik fur die erfolgreiche Einfiih-
rung von E-Learning und Wissensmanage-
ment?

Welche anderen wichtigen Faktoren haben
einen hoheren Stellenwert?

Konnen Sie mir noch Empfehlungen fir ande-
re Experten nennen.

Herzlichen Dank!
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Lebenslauf

Der Lebenslauf ist in der Online-Version aus Griinden des Datenschutzes nicht ent-

halten.
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