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3. Organisation- und Personalentwicklung in der Berufsbildung

Vorbemerkung

Die Beitrage in diesem Band gehen von der ge-
meinsamen Vorsteliung einer ,lerenden Unter-
nehmung" aus. Dabei stellt sich die grundlegen-
de Frage, ob (iberhaupt und wie denn Unterneh-
men bzw. Organisationen als Ganze lernen. Be-
zogen auf Organisations- und Personalentwick-
lung heiBt eine daraus abgeleitete spezielle Fra-
ge, in welcher Weise Organisationsentwick-
lungs- und Personalentwicklungs-Ma3nahmen
gestaltet werden sollten, damit sie erwilinschte
Lernprozesse im Unternehmen ermoglichen,
anregen oder fordern.

Bei meinem Versuch einer Antwort gehe ich von
einem systemtheoretischen Ansatz aus. Der er-
ste Abschnitt versucht deshalb in theoretisch-
abstrahierender Form zunéchst die Organisati-
on als menschliches System zu typisieren und
von organismischen und mechanistischen Sy-
stem-Vorstellungen abzugrenzen. Damit soll ein
allgemeiner Rahmen fiir die spezielleren Hinwei-
se zu Organisationsentwicklungs- und Perso-
nalentwicklungs-Konzepten in der Berufsbil-
dung geschaffen werden.

Denjenigen Lesern, die eher an praktischen Um-
setzungs- und Gestaltungshinweisen interes-
siert sind und weniger an theoretischen Zusam-
menhangen und Begrundungen, sei deshalb
empfohlen, gleich mit dem zweiten Abschnitt zu
beginnen.

3.1 Die Organisation als lernendes
menschliches System

~Ganzheitlichkeit und ,Lemende Organisation®
soll zunachst mit Begriffen aus der Systemtheo-
rie! ndher charakterisiert werden: Ganz allge-
mein stellt sich systemtheoretisch die Frage, ,....
wie Teile zu einem Ganzen integriert werden
kénnen, die etwas ,Neues” - ein System — dar-

stellen, das nicht direkt aus den Teilen selbst ab-

leitbar ist ...“ (PROBST, 1985).

ULRICH unterscheidet fiir das Verstandnis von

Organisationen drei Ebenen:

— die materielle Ebene: Woraus besteht ein Sy-
stem?

— die funktionelle Ebene: Wie funktioniert ein
System?

— die Sinnebene: Welchen Sinn hat ein Sy-
stem?

Auch in der Vergangenheit hat man zwar schon
Organisationen wie Systeme betrachtet und ge-
staltet, allerdings als ,mechanistische” Syste-
me, die dhnlich funktionieren sollten wie ein
kompliziertes Uhrwerk oder eine noch kompli-
ziertere Maschine. Immer mehr gewinnt aber fol-
gende Einsicht Anhanger: ,Die zunehmende
Zahl von sozialen Krisen und Dilemmas, die sich
zur Zeit abspielen, sind ein klares Zeichen dafur,
daB unsere Art, soziale Systeme zu behandeln,
fundamentale Fehler enthalt. 2

Es liegt daher nahe, Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede von mechanistischen (z. B. kompli-
zierten technischen Regelkreisen), organismi-
schen (z. B. pflanzlichen) und von Menschen ge-
stalteten Systemen (z. B. Wirtschaftsunterneh-
men) zu untersuchen. Man darf erwarten, daB
die gewdhlten Analogien und die daraus gewon-
nenen Vorstellungen und Begriffe der Manager
groB3en EinfluB auf die konkrete Gestaltung von
Organisationen haben werden: die Vorstellung
der Organisation als komplizietes mechani-
sches Uhrwerk wird beispielsweise zu anderen
Regelungseinrichtungen oder Vorsteliungen
von Effizienz fuhren als Analogien zu biologi-
schen Systemen oder Biotopen.

Einige charakterisierende Unterschiede zwi-
schen mechanistischen, organismischen und
menschlichen Systemen soll folgende Ubersicht
knapp zusammenfassen? (vgl. hierzu auch
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3. Organisation- und Personalentwicklung in der Berufsbildung/Pullig

GHARAJEDAGHI/ACKOFF,  1985;
1985; VESTER, 1985; SCHAD, 1987).

MALIK,

Mechanistische Systemmodelle fassen Ganz-
heiten als regelmaBig arbeitende Maschine auf,
die durch ihre innere Struktur und die kausalen
Naturgesetze determiniert wird. Das Ganze ist
vollumfanglich zu verstehen, indem man es ana-
lysiert, d. h. in immer kleinere Teile zerlegt.Das
Verhalten des Ganzen will man sodann aus Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen seiner Teile (Ele-
mente, Zellen, Atome, Grundbedurfnisse, Mitar-
beiter einer Abteilung etc.) erklaren. Da jede Ur-
sache gleichzeitig wiederum als Wirkung aufge-
faBt werden muB, der selbst eine andere Ursa-
che zugrunde liegt, muB letztlich alles auf eine
einzige (nicht mehr erklarbare) Ur-Ursache (z. B.
Urknall, Gott etc.) zurickgefihrt werden.

.Die Wirkungen der Anwendung mechanisti-
scher Modelle auf soziale Systeme zeigen sich
bei den Anhangern der sogenannten klassi-
schen oder traditionellen Management-Schu-
len. Die Art und Weise, wie diese ihre Arbeit or-
ganisieren, ist eine direkte Folge eines analyti-
schen Denkens. Sie fangen an, indem sie die Ar-
beit auf elementare Aufgaben reduzieren, die so
einfach sind, daf sie von einer Person allein er-
flllt werden kénnen. Die Einfachheit dieser Auf-
gaben erleichtert deren Mechanisierung. Nur je-
ne Aufgaben, die entweder zu teuer oder zu
komplex sind, um mechanisiert zu werden, wer-
den Menschen Ubertragen. Die Arbeit wird auf
ein maschinen-ahnliches Verhalten reduziert,
und die Arbeiter werden wie ersetzbare Maschi-
nenteile behandelt.

Die Befolgung der Regeln und Bestimmungen
durch die Einzelteile findet ihr Endergebnis in
der Belohnung oder Bestrafung, je nach Uber-
einstimmung oder Abweichung. Dadurch wer-
den die menschiichen Reaktionen auf gedan-
kenlose physische Reaktionen reduziert. Kon-
trolle und Koordination werden ebenfalis analy-
siert und auf Aufgaben reduziert, die nur ein Mi-
nimum an Macht und Urteilskraft auf jeder Orga-
nisationsebene verlangen. Die Urteilskraft wird
weiter reduziert, indem man Leitlinien aufstellt,

die buchstablich keine freie Wahl zulassen, au-
Ber der Moglichkeit, zu bestimmen, welche Poli-
tik auf welche Situation angewendet werden
kann.

Genauso wie vom Universum angenommen
wird, daB es von Gott geschaffen wurde, so wer-
den Institutionen als reine Instrumente ihrer Be-
sitzer betrachtet, die keinen eigenen Zweck ha-
ben. Unternehmungen zum Beispiel werden als
Instrumente angesehen, um ihren Besitzern Ge-
winn zu bringen.

Mechanistisch gestaltete Institutionen sind hie-
rarchisch strukturiert und werden durch eine
vollstandig autonome Instanz kontrolliert. Diese
instanz kann jeden Teil des Systems beeinflus-
sen, ohne daB sie selbst von einem dieser Teile
beeinfluBt wird. Sie ist losgeldst vom System
und erscheint als externes Kontroliorgan. Alle
am System Beteiligten, die nicht zu der Kontroll-
instanz gehoren, sind nicht im Besitz aller Infor-
mationen, sondern nur darilber, was unmittelbar
mit ihrem Arbeitsbereich zusammenhangt. An-
weisungen, die von oben kommen, werden we-
der erkiart noch begrindet. Vielmehr wird blin-
der Gehorsam erwartet: "Theirs is not to reason
why, theirs is but to do or die.” Die Menschen
werden mdglichst voneinander isoliert; ihre In-
teraktionen werden auf ein Minimum reduziert,
um die Beziehungen untereinander zu entper-
sdnlichen. Sogar Interaktionen, die nicht mit der
Arbeit zusammmenhangen, werden miBbilligt.”
(GHARAJEDAGHI/ACKOFF, 1985, 282 ).

Organismische Systeme werden meist als wei-
terhin (!) mechanistisches Modell verstanden,
allerdings mit gewissen Anpassungsfahigkeiten
an die Umwelt im Sinne eines ,,offenen mechani-
stischen Systems*. Der Grund dafiir ist: die her-
rschende Wissenschaftstheorie hat weiterhin ei-
ne materialistische Auffassung von Leben, und
damit vom Wesen eines Organismus, namlich
im Sinne biochemischer, d. h. stofflicher Prozes-
se; so z.B. auch GHARAJEDAGHI/ACKOFF
(1985):

“Ein soziales System, das als Organismus auf-
gefaBt wird, hat einen eigenen Zweck: Uberle-
ben, woflir Wachstum als entscheidend ange-
sehen wird. Ein Schrumpfen wird gleichgesetzt
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mit Verfall und Verschlechterung und fiihrt
schiieBlich zum endgiiltigen Tod. Solch ein Sy-
stem wird ais abhéngig von der Umwelt gese-
hen, weil es von ihr die wichtigsten Ressourcen
bezieht. Daher wird gefolgert, daB bei einer ver-
anderlichen Umweit das System lem- und an-
passungsfahig sein muB, damit es berleben
kann.

Wachstum ist nétig, aber es garantiert nicht das
Uberleben. Durch nichts kann der Tod vermie-
den werden; durch Reproduktion hingegen
kann eine Kontinuitat erreicht werden, die nicht
den Tod als endgliltiges Ergebnis belaBt. Aus
diesem Grund versuchen solche Systeme sich
selbst zu reproduzieren, indem sie neue Institu-
tionen hervorbringen.

Organismisch konzipierte soziale Systeme be-
trachten Umweltverinderungen als unvermeid-
bare und relevante Faktoren und suchen daher
flr ihr System nicht so sehr ein statisches, son-
dern eher ein dynamisches Gleichgewicht. Sie
operieren homdostatisch, indem sie das Verhal-
ten der Teile anpassen, um die Eigenschaften
des Systemganzen innerhalb annehmbarer
Grenzen zu halten. Die Teile werden als Organe
betrachtet, deren Funktion zur Erhaltung der Le-
bensfahigkeit und des Wachstums des Ganzen
beitragt. Die Einzelmenschen werden als Zelien
betrachtet, deren Funktion darin besteht, den
Organen und dem Organismus zu dienen, deren
Bestanditeile sie sind. Organe und Zellen sind je-
doch schwerer zu ersetzen als Maschinen oder
Maschinenteile.“

Gerade diese Zelltheorie entspricht mechani-
stisch-atomistischem Denken und sie wurde
von Mathias SCHLEIDEN bereits 1838 aufge-
stelit: alle Pflanzen bestehen aus Zellen. 1839
wurde sie von SCHWANN auch auf das Tierreich
ausgedehnt; man spricht seitdem von der
Schleiden-Schwann’schen Zelltheorie aller Or-
ganismen. Nach modemer ékologischer Sicht-
weise (SCHAD 1987) ist aber ,ein Organismus
... physiologisch realiter mehr als die Eingren-
zung auf seinen zelluliren Anteil ... Nehmen wir
den eigenen menschlichen Organismus als Bei-
spiel. Das Blut ist demnach keine lebendige An-

36

gelegenheit mehr, denn auch die roten Blutkér-
perchen — sehen wir von den zahlenmaBig sehr
viel geringeren weiBen ab, die noch als Zellen in-
takt sind — kénnen sich nicht mehr teilen, haben
keinen Zellkern mehr, sind in diesem Sinne
schon ausgeschieden aus dem Bereich echter
Zellen; die Blutflissigkeit sowieso. Das gleiche
gilt flr die gesamte Kérperlymphe, die Apatit-
masse des Knochenskeletts, den Knorpel, das
Bindegewebe, die Haare und Nagei. Wenn man
alle Interzellularsubstanz des menschiichen Or-
ganismus hochaddiert, wére der gréBere Teil
der Organismus unter diesem Aspekt nicht le-
bendig. Nur eine volumenmiBige Minoritit des
Organismus besteht aus lebenden Zellen, und
nur diese waren lebendig. Damit wird deutlich:
Die definitorische Eingrenzung des biologischen
Lebensbegriffes auf das Zellprotoplasma und
seinen EiweiBstoffwechsel liefert nur ein ver-
kdrztes Paradigma vom Organismus. Als ob die
Interzellularsubstanz nicht ebenso relevant ist!?
Ein Organismus ist physiologisch realiter mehr
als die Eingrenzung auf seinen zelluliren Anteil.*

Die Schwierigkeit, organismische Systeme we-
sensgemaB zu erfassen, bringt F. VESTER
(1985) auf den Punkt: ,Immer klarer wird jedoch,
daB es nicht ausreicht, den Unterschied zwi-
schen Maschine und Organismus dadurch zu
erklaren, daB wirim lebenden Bereich offene Sy-
steme haben. Auch Maschinen sind offen ...“.
Undim selben Aufsatz heiBt es weiter: ,Eine Lei-
che ist nicht etwa eine Maschine, die zum Still-
stand gekommen ist.“

Der wesentliche Unterschied des menschlichen
Systems zum organismischen System, d.h.
zum lebendigen Pflanzen- und Tierreich, ist das
Denken. Das heift, es ist iiber Denken ein freies
Handeln (iber die reine Naturgesetzlichkeit hin-
aus moglich. Und nur soweit sind wir wesentlich
menschlich, alles andere entspricht unserer Na-
tur als hoheres Tier. Menschliche Systeme kon-
nen daher selbst ihr Ziel bestimmen. Es geht
auch nicht zwingend ,nur* um das Uberleben,
sondem letztlich um die Entwickiung menschli-
cher Denk-, Einsichts-, moralischer und anderer
Féhigkeiten. ,Lebensqualitat* bzw. ,Lebens-
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standard” ist also nicht ausschlieBlich Zweck
menschlicher Systeme. Selbstbestimmte Ent-
wicklung ist also der zentrale Begriff menschli-
cher Systeme!

Ich fasse zusammen: Organisationen als
menschliche Systeme kénnen nicht angemes-
sen aus den Ursache-Wirkungs-Ketten ihrer
Einzelelemente verstanden werden. Die Men-
schen in der Organisation bestimmen ihre eige-
nen Ziele und Verhaltensweisen in Riickbezug
auf diejenigen der anderen Menschen und sie
entwickeln ihre eigenen materiellen und geistig-
sinnhaften Ordnungsmuster. Dadurch, daB je-
des Verhalten wieder auf das System zurick-
wirkt und dieses wiederum das Verhalten mitbe-
stimmt, entsteht ein hochkomplexes Wirkungs-
und Beziehungsgeflecht, das nicht vollstandig
planbar und durchschaubar ist, sondern sich
teilweise selbst organisiert?.

3.2 Berufsbildung als Teil der
Personalentwickliung

3.2.1 Systembestandteile
der Personalentwicklung

Die inhaltliche und organisatorische Ausgestal-
tung der betrieblichen Berufsbildung und ihre
Wirkungsweise muB im Zusammenhang mit den
anderen Elementen der Sozial- und Arbeitsver-
fassung (vgl. PULLIG, 1991), insbesondere mit
denjenigen betrachtet werden, die man {bli-
cherweise unter dem Begriff Personalentwick-
lung zusammenfaBt. Personalentwicklung kann
kurz charakterisiert werden als Gesamtheit der-
jenigen organisatorischen (nstitutionen, Ent-
scheidungen und MaBnahmen in einem Unter-
nehmen, die Lern- und Veranderungsprozesse
der Mitarbeiter initiieren, fordermn und gestalten,
damit diese ihre gegenwartigen und kunftigen
Aufgaben — aus Sicht des Gesamtunterneh-
mens und aus individueller Sicht — erfillen kon-
nen. Dazu gehdren vor allem Weiterbildungsak-
tivitdten fir Mitarbeiter, sogenannte Karrierebe-
ratung, Potentialeinschatzungen, Versetzungen
und Beforderungen unter dem Gesichtspunkt

des Lernens bzw. der Entwicklung und natiirlich
die Berufsausbildung.

Aber nicht nur die Elemente der Personalent-
wicklung, sondermn zusatzlich weitere System-
bestandteile in der Organisation beeinflussen
die Gestaltungsnotwendigkeiten und die Wir-
kungsweise der Berufsbildung: Von besonde-
rem Gewicht sind (1) das Leitungs-, Entschei-
dungs- und Sanktionssystem, (2) das Entgeltsy-
stem und (3) die einzelnen Arbeits-Sub-Systeme
(Mensch-Maschine-Systeme), die in den jeweili-
gen Arbeitsinhalten und Arbeitsabldufen (Ar-
beitsorganisation) sichtbar werden.

Alle diese Systembestandteile werden natrlich
dartiber hinaus von umfassenderen, gréBten-
teils auBerhalb der Unternehmung sich gestal-
tenden EinfluBgréBen beeinfluBt und mitgestal-
tet: Im Zusammenhang mit unserem Thema
sind die gesetzliche Berufsbildungsordnung
und die technologische Entwicklung von beson-
derem Gewicht.

[Technologie-Entwicklung]

Sozialverfassung der Organisation

Arbeitsinhalt, (4) | Leitung,

Arbeits- Entscheidung,

organisation Sanktionen

(2) (3) (4)
Entgeltsystem ]

Personalentwicklung

(Berufsausbildung , ] (Be-)F'drderunQ

@eiterbildung
\

. —_—

Wirtschaftliche Grundforderungen und
gesetzlicher Rahmen der Berufsausbildung

Abbildung 2: Berufsbildung im Systemumfeid
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Die bisher geschilderten Beziehungen zwischen
Berufsbildung, Personalentwicklung und weite-
ren Elementen der Unternehmung und des Un-
ternehmensumfeldes soll Abbildung 2 (siehe
S. 37) verdeutlichen. Die mit Zahlen gekenn-
zeichneten Beziehungspfeile werden im folgen-
den genauer beschrieben und kommentiert.

3.2.2 Wirtschaftliche Grundforderung und
gesetzlicher Rahmen der Berufsbil-
dung (Pfeil 1 der Abb. 2)

In der Bundesrepublik Deutschland besteht die
Grundforderung nach zwischenbetrieblicher
Mobilitat. Das filhrt folgerichtig zu einheitlicher,
vergleichbarer und reglementierter Ausbildung,
da ansonsten die Gefahr nichtamortisierter Aus-~
bildungsinvestitionen zu groB wird (STAUDT/
REHBEIN, 1988). Ein ganz anderes Grundkon-
zept findet sich z. B. in Japan mit der Forderung
nach lebenslanger Beschéftigung. Damit ist die
Amortisierung teurer Investitionen relativ sicher;
daraus wiederum erwichst tendenziell die Er-
mutigung fiir mehr innerbetriebliche Aktivitaten,
aber auch die Notwendigkeit hoher innerbe-
trieblicher Mobilitét.

Die Notwendigkeit hoher Flexibilitat der Mitar-
beiter hinsichtlich ihrer Qualifikation und Ar-
beitszeit ist weitgehend anerkannt. Zwischen-
betriebliche Mobilitat bedingt aber standardi-
sierte Ausbildung. Die geforderte Flexibilitit je-
dochist mit standardisierter Ausbildung tenden-
ziell nicht zu vereinen. Zum Beispiel nahm die
Neuordnung der Metallberufe von den ersten
Entwirfen der beteiligten Gremien bis zur Ver-
abschiedung der Berufsbildungsordnung mehr
als 10 Jahre, die der Elektroberufe rund 8 Jahre
in Anspruch. Inhaltliche Festlegungen (iber l4n-
gere Zeitrhume kommen immer schon tenden-
ziell zu spat. Damit ist ein Spannungsverhiltnis
im System angelegt.

3.2.3 Arbeitsinhalt/Organisation und
Berufsbildung (Pfeil 2 der Abb. 2)

Wir stehen erst am Anfang neuer komplexer
Technikeinfuhrung im Dienstieistungs-, Verwal-
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tungs- und Handwerksbereich. STAUDT/REH-
BEIN (1988) meinen, daB nicht so sehr die viel
diskutierten {iberfachlichen Anforderungen,
sondern zusétzliche nebenfachliche Anforde-
rungen in Zukunft zunehmend gefragt seien.
Zum Beispiel Maschinenbau und Regelungs-
technik; Maschinenbau und Elektrotechnik:
Werkstoffkenntnisse im Metallbereich und zu-
sdtzlich bei neuen Werkstoffen etc.. Wenn die
technischen Entwicklungsprozesse so dyna-
misch, umfassend und schnell abliefern wie er-
wartet, seien nicht mehr allein formale (Berufs-)
Bildungsabschiliisse das Wichtige, das kénnten
eher Innovationshindernisse sein, Lsondern die
jeweilig verfiigbare Qualifikation ais Up-to-
Date-Qualifikation zur Bewiltigung der jeweili-
gen Phase. Die raumliche und zeitliche Tren-
nung von Ausbildung und Berufsausiibung
funktioniert nicht mehr.“ (STAUDT/REHBEIN,
1988, 148).

Das heifit, nicht nur Berufsausbildung, sondem
Personalentwicklung im umfassenden Sinne
vollzieht sich in (iberaus starkem MaBe in der Ar-
beit selbst, und die konkreten Arbeitsinhalte und
Arbeitsablaufe bestimmen weithin die Entwick-
lungsmdglichkeiten der angestrebten Kompe-
tenzen*. So meint z.B. FREI (1987, 185-187):
»Nur wer fachlich und in der Beherrschung sei-
ner Arbeitsmittel sowie sozial im Hinblick auf
Kooperation und Kommunikation hinreichend
qualifiziert ist, nur der wird auch zu qualifizieren
sein fur seine Beteiligung an der standigen Wei-
terentwicklung der Arbeitssysteme. Soweit trivi-
al. Aber es heiBt gleichzeitig zweitens: Eine
fachliche und auf die wirkliche Beherrschung
der Arbeitsmittel ausgerichtete sowie sozial an
den zunehmenden Kommunikations- und Ko-
operationsforderungen orientierte Qualifizie-
rung ist optimal nur dann méglich, wenn sie
standig verbunden und verschrinkt ist mit der
Méglichkeit der EinfluBnahme und auf die Wei-
terentwicklung der Arbeitssysteme ... Wir miis-
sen uns im klaren sein, daB das Management
letztlich immer die Arbeitenden bekommt, die es
verdient, denn durch seine Qualifizierungspoli-
tik, durch seine Gestaltung der Arbeitssysteme
und der Arbeitsorganisation wie auch durch sei-
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ne Lohnpolitik schafft es sich selber seine eige-
nen Mitarbeiter.”

Damit ist bereits das Entgeltsystem als EinfluB-
faktor angesprochen.

3.2.4 Entgeltsysstem und Berufsbildung
(Pfeil 3 der Abb. 2)

Das Entgeltsystem kann sowoh! Stimulanz als
auch Hemmnis (ber unternehmens- und indivi-
dualzielgerechte Berufsbildung sein. Grund-
satzlich besteht ein Konflikt zwischen Arbeit als
humaner Fahigkeitsentfaltung und Arbeit als zu
minimierendem Kostenfaktor.

Gerade das weitverbreitete sogenannte anfor-
derungsgerechte Entgelt mit seiner engen
Kopplung des Entgelts an die Hohe der — z. B.
mentalen und kdrperlichen — Anforderung bzw.
Belastung durch eine bestimmte Aufgabe (Stel-
le, Funktion) mag zwar dem Gerechtigkeitssinn
vieler Menschen entsprechen, fuhrt aber ten-
denziell zur Unflexibilitét: Die notwendigen Qua-
lifikationen der Stellen sind per Arbeitsbewer-
tungsverfahren — meist analytische Wertzahl-
verfahren—festgelegt. Versetzungen an Arbeits-
platze mit geringeren Anforderungen werden
schwierigd.

Verschiedene Tatigkeiten eines Mitarbeiters mit
unterschiedlichen Anforderungsniveaus erfor-
dern jeweils neue Entgeltberechnungen. Die-
sem Problem tragen neuere qualifikationsorien-
tierte Entgeltsysteme Rechnung (z.B. bei der
Vogele AG; VW; General Motors, Austria), indem
die Entgelthdhe nicht an die Anforderungen der
gerade ausgeiibten Tatigkeit, sondern an die
vorhandene und potentiell verwertbare Qualifi-
kation des Mitarbeiters gebunden sind.

Auf einen anderen Zusammenhang zwischen
Berufsbildung und Entgeltsystem weisen
STAUDT/REHBEIN (1988, S. 150 1) hin, wenn sie
vorschlagen, tarifliche Arbeitszeitverkirzungen
fir berufliche Weiterbildung zu verwenden:
-Funf Stunden berufliche Weiterbildung waére
die quantitative Dimension einer Flexibilisie-

rungspolitik ... Mit funf Stunden Weiterbildungs-
zeit pro Woche konnten (berlange Erstausbil-
dungen verkiirzt und Wartezeiten fiir ausgebil-
dete Jugendiiche abgebaut werden. Finf Stun-
den Weiterbildungszeit miBten nicht unbedingt
in jeder Woche zugeteilt werden, sie kdnnten
auch angespart und phasen- oder gruppenspe-
zifisch verausgabt werden. ... Dies ist die Vor-
aussetzung fur die Einheit von Ausbildung, Wei-
terbildung, Berufstétigkeit und Weitergabe die-
ser Erfahrungen im Beruf ...“.

3.2.,5 Leistungs-, Entscheidungs-, Sank-
tions-System und Berufsbildung
(Pfeile 4 der Abb. 2)

Eine zentrale Frage ist hierbei: Wer ist fur die Be-
rufsbildung und andere Personalentwicklungs-
maBnahmen verantwortlich? Wer ordnet sie an,
kontrolliert, finanziert sie? Der Staat, das Unter-
nehmen, die Personalentwicklung, der Vorge-
setzte, der Mitarbeiter selbst?

Ich mdchte an dieser Stelle darauf aufmerksam
machen, daB das System der Regelungen, wel-
che Entscheidungen auf welche Weise im Un-
ternehmen von wem geféllt werden, die oben
gestelite Frage mit beantwortet. Uniibersehbar
ist sowohl in der padagogischen€ als auch orga-
nisationstheoretischen Diskussion (vgl. Ab-
schnitt 1) eine stérkere Betonung der individuel-
len Verantwortlichkeit bzw. der Selbstregula-
tionskrafte. Kurz zusammengefalt heit das:
Die komplexen Zusammenhange und Prozesse
in Organisationen sind nicht vollumfanglich er-
faBbar, verstehbar, sondem entwickeln sich
evolutiv weiter. Die Leistungssysteme sollten
daher nicht totale Plan- und Kontrollierbarkeit
anstreben, sondern Spielrdume fir Selbstregu-
lation und Selbstorganisation lassen. Tenden-
ziell hierarchisch-zentralistisch nach dem Denk-
modell mechanistischer Systeme gefihrte Or-
ganisationen werden ihre Berufsbildung ent-
sprechend anders organisieren als Organisatio-
nen, deren Lenkungsstruktur dem Modell des
lebendigen, evolutiven Organismus angepaBt
ist.
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3.2.6 Die Berufsbildung als Teil der Perso-
nalentwicklung (Pfeile 5 der Abb. 2)

Fir die Situation in der Bundesrepublik
Deutschland (alte Bundeslédnder) diirften die Er-
gebnisse meiner Falistudien in sieben GroBun-
ternehmen im Raum Ostwestfalen nicht unty-
pisch sein (die Interviews fihrte Frau B. Riither
durch). Die Berufsausbildung fihrt in der Regel
ein von den librigen Elementen der Personalent-
wicklung getrenntes ,Eigenleben*. Das Zeigt
sich schon im organisatorischen Aufbau: Die
gewerblich-technische Ausbildung ist den
Fachabteilungen, die kaufminnische Ausbil-
dung der Personal- oder Administrationsleitung
unterstellt, und die Abteilung , Personalentwick-
lung® klimmert sich - soweit vorhanden ~ als ei-
genstandiger Bereich um Karriereplanung und
die Weiterbildung iiberwiegend fiir Flhrungs-
krafte, Fiihrungsnachwuchskrifte und ~geho-
bene* kaufmannische Sachbearbeiter. Die Aus-
bilder sind in der Regel nicht in die Personalent-
wicklungsaktivitaten eingebunden. Selbstver-
standiich trifft diese grobe Charakterisierung
nicht auf alle Unternehmen zu. Insbesondere bei
solchen im Hightec-Bereich ergaben sich bei
meinen Falistudien eine Integration der Berufs-
ausbildung in die Gesamtpersonalentwicklung.
Die Koordination zwischen Berufsausbildung
und davon getrennter Personalentwicklung ist
sehr unterschiedlich ausgepréagt. Sie reicht von
lockeren Absprachen in Einzelfillen iiber regel-
maBige Arbeitskreise, vierteljdhrliche Konferen-
zen bis hin zur Integration der Berufsausbildung
in die Gesamtpersonalentwicklung im organisa-
torischen Rahmen einer Hauptabteilung.

Generell hat es den Anschein, als ob sich das
dreigliedrige Schulsystem organisatorisch in die
Unternehmen fortsetzte, etwa nach dem Muster
in der Abbildung 3.

Nur im Ausnahmefall werden Ausbilder als Fiih-
rungskraft angesehen und in entsprechende
»personlichkeitsbildende* MaBnahmen einbe-
Zogen. Insbesondere bei gewerblich-techni-
schen Ausbildern Uberwiegt eine wenig syste-
matische, fachliche Weiterbildung bei externen
Anbietern,
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Personalent-
Administra- ]wicklungs-
Technisch- tive oder abteilung
gewerbliche | Personal-
Fachabtei- |abteilungen
lungen Fiihrungs-
{Nach-
gewerbliche | kaufmann. |wuchs-)
Ausbildung |Ausbildung |Krifte
NP S
Hauptschule | Mitteischule Gymnasium
Realschule
FOS etc.
L Grundschule J

Abbildung 3: Die Organisation der Berufsausbildung
ais Fortsetzung des dreigliedrigen Schuisystems

3.3. Organisationsentwicklung als
zeitgemaBer methodischer Ansatz
organisatorischer Selbsterneuerung

3.3.1 (Re-)Organisationsstufe

Ich versuchte, in den vorangegangenen Ab-
schnitten zu zeigen, daB die Berufsbildung in en-
gem Zusammenhang mit anderen Systembe-
standteilen, insbesondere mit Elementen der
Personalentwickiung, gesehen und gestaitet
werden muB. Wenn die Unternehmung als ein
von Individualitaten gestaltbares, evolutives Sy-
stem aufgefat werden kann und nicht als ein
von auBen oder oben vorgegebenes statisch-
mechanisches Uhrwerk, dann miissen die An-
passungen und Entwicklungen (iber angemes-
sene organisatorische Prozesse erfoigen.

(Re-)Organisation wird in sehr unterschiedlicher
Weise in den Organisationen praktiziert. Ebenso
wie man z. B. unterschiedliche Fiihrungsstile un-
terscheidet, kann man unterschiedliche (Re-Or-
ganisationsstile kennzeichnen. Sie unterschei-
den sich hauptsichlich dadurch, wieweit die in
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der Organisation betroffenen Menschen in die
Re-OrganisationsmaBnahme mit einbezogen
werden und wie in der Organisation mit — allfalli-
gen — Widerstanden gegen Veranderungen um-
gegangen wird (DIETRICH, 1988).

KIRSCH, ESSER, GABELE (1978) haben die
Zwei polaren Strategien bei der Einfllhrung neu-
er divisionaler Aufbauorganisationsformen bei
GroBunternehmen in den siebziger Jahren tref-
fend mit Bombenwurfstrategie versus Organisa-
tionsentwicklung betitelt.

Der Stil des (Re-)Organisierens ist nicht nur Mit-
tel zum Zweck, sondern Selbstzweck; es ist
heute mehr denn je wichtig, darauf zu achten,
wie wir miteinander umgehen. Es ist zu beach-
ten, ob die materiellen Themen der Einkom-
menssteigerung und des permanenten Wachs-
tums Kompensationen fiir frustrierte soziale Be-
ziehungen sind.

3.3.2 Kurzdarstellung einiger Organisa-
tionsentwicklungsgrundprinzipien

Das Konzept der Organisationsentwicklung hat
seine Wurzeln in sogenannten , Sensitivity-Trai-
nings“ bzw. Teambildungsbemiihungen in den
National Training Laboratorys Ende der vierziger
Jahre in den USA. Verbreitung fand der Ansatz
dann in Europa z. B. durch die Aktivitdten des
Nederlands P&dagogic Institut (NPl in Zeist
(Holland), das von LIEVEGOED gegriindet wur-
de. In der Bundesrepublik Deutschland gibt es
seit 1980 die Geselischalft fiir Organisationsent-
wicklung mit einer eigenen Zeitschrift seit 1982.
Organisationsentwicklung (OE) kann kurz cha-
rakterisiert werden als gelenkter Prozef3 der
Selbsterneuerung (GLASUL/de la HOUSSAYE,
1975). Einige Grundprinzipien der OE zeigt Ab-
bildung 4.

3.3.3 Zum mehrdimensionalen Menschen-
bild der Organisationsentwicklung

In Ubereinstimmung mit GLASL. {1990} gehe ich
davon aus, daB sowoh! die kérperliche als auch
die seelische sowie die geistige Dimension des
Menschen bei Organisationsgestaltungen be-

(1) Mehrdimensionales Menschenbild
{Kérper — Seele — Geist)

(2) Weitgehende Beteiligung der Betrof-
fenen

{3) Organisationsverénderungen als [an-
gerfristiger Lern- und Entwicklungs-
prozeB

(4) Beachtung des System-Ganzen

Abbildung 4: Grundprinzipien der Organisationsent-
wicklung: ,Gelenkter Proze3 der Selbsterneuerung®

ricksichtigt werden muB.Die korperliche Di-
mension betrifft die materiell-leiblichen Aspek-
te, wie z. B. die technische und 6konomische Ef-
fizienz der organisatorischen Lésung, usw.. Die
seelische Dimension betrifft die psychosozialen
Aspekte, wie beispielsweise Fragen der Arbeits-
zufriedenheit, der seelischen Gesundheit, des
Umgangs mit Kenflikten, mit Macht, Fihrung
usw.. Die geistige Dimension schlieBlich hat die
individuellen Ziele, Begabungen und Entwick-
lungsrichtungen zu beriicksichtigen.

3.3.4 Zur Beteiligung der Betroffenen

Skizzenhaft 138t sich das Organisationsentwick-
lunskonzept beziglich der Beteiligung der Be-
troffenen durch Abbildung 5 anschaulich von
anderen, insbesondere Macht- und Zwangs-
strategien abgrenzen:

Beteiligungsgrad

Organisation durch
die Leitung
Organisation
durch die Betroffenen

Bombenwurf OE
{(Macht-/Zwangs- (partizipative
strategien) Strategien)

Abbildung 5: (Re)-Organisationsstrategien und Betei-
ligungsgrad
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Organisationsentwicklung in der Berufsbildung
hétte sich also z. B. die Frage zu stellen, inwie-
weit die Ausbilder selbst, die Auszubildenden,
die betroffenen Fachabteilungen die Organisati-
on der Berufsausbildung mit gestalten kénnen.

3.3.5 Organisationsverinderungen als
léngerfristiger LernprozeB

n Anlehnung an GLASL/de la HOUSSAYE
(1975) kénnen folgende Unterprozesse einer Or-
ganisationsentwicklung unterschieden werden
(vgl. Abbildung 6):

GLASL/de la HOUSSAYE 1975

{1) Analyse- und BewuBtwerdungspro-
zesse
(Selbstdiagnose);

(2) Willensbildungs- und Selbstentwurfs-
prozesse
(Ziele, Bildgestaltung).

Zur Vertiefung und Unterstiitzung von (1)
und (2) durch:

(3) Psycho-soziale Verénderungsprozes-
se,

(4) Fachliche Lernprozesse (von Betroffe-
nen selbst initiiert und kontroliiert).

Abbildung 6: Organisationsentwicklung als langerfristi-
ger LernprozeB

In den Analyse- und BewuBtwerdungs-Prozes-
sengeht es darum, die Situation — von verschie-
denen Sichtweisen her, etwa derjenigen der
Fachabteilungen, der Weiterbildungsabiteilung,
der Ausbilder etc. - zu diagnostizieren, d. h. die
einzelnen Problemfelder und deren Zusammen-
hange zu identifizieren.

Beispielsweise konnte sich diese Selbstdiagno-
se inhaltlich auf die vorhandenen ablauforgani-
satorischen Strukturen der Berufsbildung, Fra-
gen der Koordination zwischen Berufsbildung,
Weiterbildung und Karriereentwicklung oder auf
Selektion und Qualifizierung der in der Berufsbil-
dung engagierten Mitarbeiter beziehen.
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In den Willensbildungs- und Selbstentwurfspro-
zessen werden Zielvorstellungen und Losungs-
konzepte unter weitgehender Beteiligung der
von den Regelungen unmittelbar Betroffenen
selbst entworfen, erprobt, eingefiihrt und weiter
entwickelt. Die Bereitschaft zur aktiven Mitarbeit
an der Verbesserung der Situation muB deshalb
geweckt und erhalten werden.

Diese Prozesse verlaufen natiirlich nicht rei-
bungslos, zumal es in der Regel nicht um klar
entscheidbare, rational-6konomisch sbare
Probleme, sondern um duBerst komplexe, wert-
urteils- und gefihisbeladene Fragen und Ent-
scheidungen geht. Psycho-soziale Verdnde-
rungsprozesse und fachliche Lernprozesse er-
ganzen deshalb die Selbstdiagnosen und
Selbstentwiirfe.

Der konstruktive Umgang mit Konfliktparteien
etwa muB gelernt, eigene Einstellungen miissen
sichtbar gemacht und (iberpriift werden. Inhalt-
lich kénnte es sich dabei z. B. um Fragen des
Flhrungsstils von Meistern und Ausbildern, um
das Selbstverstandnis und die Beziehungen der
gewerblich-technischen sowie der kaufmanni-
schen Ausbilder und der Mitarbeiter in der Zen-
tralabteilung Personalentwicklung handeln.

Fachliche Lernprozesse kommen hinzu und
werden — ganz im Sinne einer kontinuierlichen
und kooperativen Selbstqualifizierung — von den
Betroffenen selbst initiiert und kontroliiert. Die
neue CNC-Technik, Konferenztechnik oder
padagogische Weiterbildung fiir Ausbilder etc.
konnten dafiir inhaltliche Beispiele sein.

3.3.6 Beachtung des Gesamtsystems

Bei diesen organisatorischen Neugestaltungs-
bzw. Anpassungsprozessen wird man immer
das Systemganze im Blick behalten miissen. ES
sind also niemals isolierte L&sungskonzepte
z.B. fir die ,Weiterbildung gewerblicher Ausbil-
der” oder die ,Anpassung der betrieblichen
Lehrwerkstétten an die Neuordnung in den Me-
tall- und Elektroberufen® zu erarbeiten; vielmehr
mussen die Zusammenhinge mit Fragen des
Entgeltsystems, des Leitungs-, Entscheidungs-
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und Sanktionssystems, der Arbeitsinhalte und
Arbeitsorganisation in den auf die Berufsausbil-
dung angewiesenen Abteilungen, oder das Ge-
samtpersonalentwicklungskonzept des Unter-
nehmens berticksichtigt werden (vgl. Abschnitt
2.1).

Die Praxis zeigt, daB diese langfristigen, kom-

plexen und in der Regel auch konfliktaren Pro-
zesse beschleunigt und vor allzu hemmenden

Anmerkungen:

1 v. Bertalanffy, 1976; Grochla, 1976; Wiener, 1984.

oder sogar destruktiven Entwicklungen bewahrt
werden kdnnen, wenn sie von akzeptierten und
sowohl organisationswissenschaftlich als auch
sozialpsychologisch entsprechend fundierten
Beratern zeitweise gelenkt werden. So friih wie
maglich sollten aber die Menschen in der Orga-
nisation selbst die angestoBenen Prozesse
selbstandig und ohne ,externe” Anleitung ge-
stalten kénnen.

2 Charajedaghi/Ackoff, 1985; Malik, 1985; Vester, 1985; Schad, 1987.
3 Gomez, 1981; Matis, 1989; Maik, 1985; Probst, 1985; 1987; 1989.

4 Baitsch, 1985; IDW, 1987.
5 Eckardstein/Greife, 1988; Brumlop, 1986.

6 Frei, 1987; Heidack, 1989; Pedler/Burgoyne/Boydell, 1988; Schneider, 1988.
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