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V o r w o r t

Die vorliegende Arbeit entstand vor dem Hintergrund meiner Mitarbeit im 
Forschungsschwerpunkt „Arbeit und Bildung“ an der Universität Bremen und in 
direktem Zusammenhang mit der Bearbeitung von zwei mehrjährigen empirischen 
Projekten über Entwicklungs- und Gestaltungsprozesse der betrieblichen 
Weiterbildung in Großunternehmen.

Unsere Untersuchungen über den praktischen Niederschlag des Bedeutungs­
anstiegs der betrieblichen Weiterbildung in Großunternehmen des Einzelhandels 
verwiesen eindrücklich auf den hohen Stellenwert etablierter Organisations­
strukturen und arbeitskultureller Ausgangslagen für eine mehr oder weniger 
erfolgreiche Einführung von Personalentwicklungs-Innovationen und ihre 
halbwegs stabile Institutionalisierung im betrieblichen Arbeitsprozeß. Die 
Einsicht, daß Widersprüche und besondere Entwicklungsverläufe der Weiter­
bildung in privatwirtschaftlichen Unternehmen ohne den Einbezug des 
unternehmensspezifischen Handlungskontextes nicht zu verstehen sind, bildete 
einen maßgeblichen Anstoß für die hier gewählte Aufgabenstellung, nunmehr 
systematisch das besondere Gewicht struktureller und kultureller Einflußnahmen 
in der Weiterbildungspraxis zu erhellen und genauer auszuloten, auf welche Art 
und Weise denn sich die allgegenwärtige Präsenz von betrieblichen Strukturen und 
Arbeitskulturen im Gestaltungsgeschehen praktische Geltung verschaffen. Hierzu 
erwies sich der Rückgriff au f die Strukturierungstheorie von Giddens als hilfreich, 
die es ermöglicht, Strukturen als untemehmensspezifische Regel- und 
Ressourcenkomplexe zu verstehen, die integraler Teil institutionalisierter Arbeits­
und Interaktionsformen sind und gleichzeitig jene Handlungsmittel darstellen, auf 
die betriebliche Akteure bei der Bewältigung von Arbeitsaufgaben zurückgreifen. 
Aus der Akteursperspektive können Strukturen hiermit als Handlungsregulative 
begriffen werden, die die Einflußnahme auf das Weiterbildungsgeschehen der 
verschiedenen weiterbildungsrelevanten Akteure je  nach Funktion und Stellung in 
der Hierarchie in unterschiedlicher Reichweite ermöglicht und begrenzt. Aus der 
Perspektive betrieblicher Arbeitsprozesse werden Strukturen als Stützelemente 
etablierter Arbeits- und Weiterbildungsverhältnisse erkennbar, die sich bei der 
Einführung von Innovationen als Hemmnisse Geltung verschaffen und letztlich 
bedingen und ermöglichen, daß in einunddenselben Gestaltungsprozessen tradierte 
Arbeits- und Weiterbildungsformen sowohl reproduziert als auch modifiziert 
werden.

Nach wie vor besteht ein krasser Gegensatz zwischen dem seit Jahren 
proklamierten Bedeutungsanstieg einer systematischen Weiterbildung für die 
Sicherung der betrieblichen Konkurrenzfähigkeit in sich beschleunigt wandelnden 
Marktbedingungen und den bis heute beobachtbaren sehr unterschiedlichen 
betrieblichen Entwicklungsniveaus zwischen Beharren in tradierten
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Weiterbildungsformen und Bemühungen ihrer Modernisierung in Richtung einer 
integrierten Personal- und Organisationsentwicklung. Derartige Diskrepanzen 
können aufgrund der hier vorgenommenen Analyse wesentlich auf die 
Einflußnahme von strukturellen und kulturellen Ausgangslagen in Prozessen der 
Weiterbildungsgestaltung und den besonderen Umgangsweisen hiermit durch 
gestaltungsrelevante Akteure zurückgeführt werden;

denn - so die hier entfaltete These - eine gegebene Weiterbildungspraxis im 
Betrieb ist das - immer vorläufige - Resultat Struktur- und kulturvermittelten 
Arbeitshandelns.

Die Arbeit wurde als Dissertation vom Promotionsausschuß des Fachbereichs 
Erziehungs- und Gesellschaftswissenschaften der Universität Bremen ange­
nommen und für den Druck geringfügig überarbeitet. Die Drucklegung wurde 
durch die Hans-Böckler-Stiftung, die auch das eine der beiden oben ange­
sprochenen Projekte maßgeblich gefördert hat, mit einem Druckkostenzuschuß 
unterstützt, wofür ich mich an dieser Stelle noch einmal herzlich bedanken 
möchte.

Es ist nicht möglich, alle Menschen namentlich aufzuführen, die durch ihre 
Anregungen und Unterstützung am Entstehungsprozeß dieser Arbeit beteiligt 
waren, so daß ich hier nur einige, wichtige Wegbegleiter und Kolleginnen 
benennen möchte. Besonderer Dank gilt Carola Iller, die im Rahmen unserer 
gemeinsamen Forschungsarbeit wesentlich dazu beitrug, daß die Idee zu dieser 
Arbeit entstand. Mein besonderer Dank gilt gleichermaßen Dieter Görs, der dem 
Thema mit großer Offenheit begegnete und mir mit seiner konstruktiven Kritik 
gerade auf den letzten Abschnitten des langen Weges ein wichtiger Ratgeber war. 
Danken möchte ich auch Wilhelm Eberwein, dessen Hinweise und Anregungen 
mir dabei halfen, die besonderen Spannungsfelder und Verbindungslinien 
zwischen Theorie und Empirie nicht aus dem Auge zu verlieren.

Besonders danken möchte ich ferner meinen Kolleginnen der Forschungsgruppe 
„Frauenarbeit und Frauenbildung“ im Forschungsschwerpunkt „Arbeit und 
Bildung“, hier insbesondere Bettina Dausien, Marianne Friese, Gundula Lösch- 
Sieveking sowie Heike Ehrig, die mit ihrer Unterstützung und Ermunterung daran 
mitwirkten, von diesem Projekt nicht abzulassen.

Nicht zuletzt gilt mein besonderer Dank meinem Mann, Gerd Bormann, für seine 
kritische und kompetente Korrekturlesung aus der Perspektive der betrieblichen 
Alltagspraxis, vor allem aber danke ich ihm für seine andauernd fraglose 
Zuversicht in das Gelingen meiner Arbeit.

Bremen, im September 1999 Marianne Goltz



E in f ü h r u n g

1 Ausgangs- und Bezugspunkte der Arbeit

Die 80er Jahre waren für die betriebliche Weiterbildung zweifellos ein Jahrzehnt 
des Aufschwungs, vor allem im Hinblick auf ihren gewachsenen Stellenwert in 
der bildungspolitischen und betriebswirtschaftlichen Diskussion. Mit Hinweis auf 
die beschleunigte technologische Entwicklungsdynamik sowie veränderte Markt- 
und Konkurrenzbedingungen wird seit Jahren aus betriebswirtschaftlicher Per­
spektive der gestiegene Stellenwert von gut qualifiziertem und motiviertem Per­
sonal bzw. der "Qualität des Produktionsfaktors Arbeit" (Andresen 1990:6) für 
die Konkurrenzfähigkeit von Unternehmen betont und der betrieblichen Weiter­
bildung eine wesentliche Funktion für die erfolgreiche Bewältigung betrieblichen 
Wandels zugewiesen.

Bereits in den 70er Jahren ließ sich anhand einzelner Studien und unternehmeri­
schen Publikationen die erhebliche Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung 
erkennen (vgl. zusammenfassend Görs 1983), doch erst in der zweiten Hälfte der 
80er Jahre haben Forschungsbefunde über den steigenden Umfang beruflicher 
W eiterbildung und den hohen Anteil betrieblicher Weiterbildung hieran, sowie 
publizierte Daten über die W eiterbildungskosten der Betriebe in den Bildungs­
wissenschaften zunehmend das Augenmerk auf die herausragende Rolle von Un­
ternehmen als Organisatoren und Gestalter beruflicher Weiterbildungsprozesse 
gelenkt.

Im bildungswissenschaftlichen Diskussionszusammenhang wird die betriebliche 
Weiterbildung dabei vor allem unter dem Blickwinkel eines besonderen Teilbe­
reichs der beruflichen W eiterbildung betrachtet und ist durch unterschiedliche 
Problemsichten sowie äußerst konträre Bewertungen geprägt.

Aus einer soziologischen  Problemsicht sozialer-geschlechtsspezifischer Un­
gleichheitsstrukturen  der Erwerbsarbeit wird seit langem au f den selektiven Zu­
gang zur betrieblichen W eiterbildung und segmentierte, polare Teilnahmestruktu­
ren hingewiesen, wie sie in den periodischen Erhebungen zur beruflichen Weiter­
bildung im Zeitablauf regelmäßig bestätigt werden. Ausgehend von dem bil­
dungspolitischen Postulat der Förderung von Chancengleichheit und/oder der 
gewachsenen Bedeutung beruflicher Weiterbildung im Zuge des technologischen 
und gesellschaftlichen Wandels steht im Zentrum der Kritik, daß die betriebliche 
Weiterbildung bestehende Ungleichheiten in der Weiterbildungsbeteiligung kei­
neswegs abbaut, sondern reproduziert und sogar verstärkt. Ein weiterer domi­
nanter Kritikpunkt ist die überwiegend au f kurzfristige Anpassungsqualifizierung 
ausgerichtete W eiterbildungspraxis, die weder für eine verbesserte überbetriebli­
che Verwertbarkeit der Arbeitskraft und damit als Element beruflicher Entwick-
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lung geeignet erscheine, noch in der Lage sei, einen nennenswerten Beitrag zur 
Persönlichkeitsbildung liefern zu können (vgl. etwa Görs 1988, Gottschall 1991, 
Dobischat/Lipsmeier 1991).

Aus einer makrosoziologischen Perspektive beschleunigter technologischer und 
gesellschaftlicher Wandlungsprozesse wird kritisch auf die in vorliegenden Stu­
dien vielfach bestätigte unterentwickelte Weiterbildungsplanung verwiesen. Im 
Vordergrund der Kritik stehen hier unzureichende Formen der Bedarfsermittlung, 
kurzfristige Planungshorizonte und eine weitgehend reaktive Weiterbildungspra­
xis, die sich in krassem Widerspruch zum gewachsenen Stellenwert der Weiter­
bildung für die Bewältung der sich wandelnden Anforderungen in der Erwerbsar­
beit befinden. A uf der Grundlage dieser Defizitanalysen wird seit längerem auf 
die Notwendigkeit einer systematischen Bedarfsermittlung sowie einer synchro­
nen und proaktiven Innovations- und Qualifizierungsplanung hingewiesen, (vgl 
etwa Dybowsky u.a. 1989, v. Bardeleben 1992, Staudt 1990, 1995).

Aus erwachsenenpädagogischer Perspektive richtet sich die Kritik neben der 
Ungleichheitsproblematik zusätzlich auf die Reduktion von Bildung auf eine 
weitgehend an betrieblichen Zielsetzungen orientierte und auf kurzfristig ausge­
richtete Anpassungsschulungen beschränkte Weiterbildung im Betrieb. Bezugs­
punkt der Kritik sind klassische pädagogische Bildungsziele, wie Persönlich­
keitsentwicklung, die Förderung von kritischer Handlungskompetenz und M ün­
digkeit, welche der lediglich auf die unmittelbaren Arbeitserfordemisse ausge­
richteten Weiterbildung im Betrieb kontrastierend gegenübergestellt werden (vgl. 
etwa Kh. A. Geißler 1988, Ahlheim 1996, Hendrich 1996).

In deutlichem Gegensatz zu diesen kritischen Einschätzungen und der seit langem 
formulierten Kritik an einem „utilitaristisch (.) verstümmelten Bildungsbegriff, 
der Bildung auf den je  aktuellen Nutzen bezieht“ (Baethge 1988:23), stehen in­
nerhalb der Erwachsenen- und insbesondere Betriebspädagogik seit einiger Zeit 
ausgesprochen positive Einschätzungen, die in den neueren betrieblichen Ent­
wicklungstendenzen Chancen einer tendenziellen Überwindung des Gegensatzes 
von Qualifikation und Bildung sehen (vgl. Arnold 1991, 1993). Anknüpfungs­
punkt sind hier zum einen die in verschiedenen Unternehmen beobachtbare Ein- 
ordung der W eiterbildung in den Bezugsrahmen von Personal- und Organisation­
sentwicklungskonzeptionen, wie sie in der betriebwirtschaftlichen Literatur do­
kumentiert sind1, und zum anderen arbeitsorganisatorische Umstrukturierungen2,

Vgl. etwa Ridder 1988, Thom 1990; R iekhof 1992; m it kritischem  Bezug au f die beob­
achtbare Praxis vgl. Staudt 1990 und 1995.

Gleichartige Reorganisationsprozesse werden hierbei unter verschiedenen Leitbegriffen 
diskutiert: beginnend mit „lean production“ in der Autom obilindustrie folgte als verall­
gemeinernder B egriff „lean management“, gleichzeitig zogen Begriffe wie „Reengi- 
neering“ oder „fraktale Fabrik“ in die industriesoziologisch geprägte Qualifikationsde­
batte ein; innerhalb von arbeits-, organisations- oder bildungswissenschaftlichen Bezug-
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wie sie von der industriesoziologischen Forschung identifiziert werden. Die mit 
den technisch-organisatorischen Rationalisierungsformen zum Teil einhergehen­
den vermehrten Anforderungen an flexibler und selbständiger beruflicher Hand­
lungskompetenz, sowie erweiterte Handlungsspielräume durch die Einführung 
von Projekt-, Team- und Gruppenarbeitsformen3, werden dabei als sich abzeich­
nende Tendenz eines partiellen Zurückdrängens fremdbestimmter Arbeit zu Gun­
sten von mehr Selbstbestimmung gedeutet. Hiermit eröffneten sich - so die Ar­
gumentation - gleichzeitig neue Spielräume einer an M ündigkeit und Selbstbe­
stimmung orientierten berufs- und betriebspädagogischen Bildungsperspektive. 
Denn die mit neuen Produktions- und Managementkonzepten anvisierte Steige­
rung der Anpassungsflexibilität von Produktions-, Arbeits- und Entscheidungs­
prozessen sei letztlich nur mit entsprechend qualifizierten Beschäftigten möglich, 
und erfordere die Gewährleistung von Formen der Personal- und Organisation­
sentwicklung,

„...die die Fähigkeit des einzelnen fördert, selbständig, initiativ und krea­
tiv mit den sich wandelnden Situationen umzugehen. (...) Das Beruflich- 
Fachliche, das vordem den Kern der Berufskompetenz ausmachte, wird 
dabei zunehmend zum bloßen Mittel (Medium), d.h., es wird mediatisiert, 
es ist Anwendungsfall und ‘Weg’ zum Erwerb jener Subjektqualitäten, die 
die neuhumanistische Allgemeinbildungsvorstellung forderte" (Arnold 
1991:166, in Anlehnung an Brater u.a. 1988).4

Diese und ähnliche Argumentationen haben sich zum einen in einer Renaissance 
der Diskussion über den gewachsenen Stellenwert von „Schlüsselqualifikationen“

nahm en wird an die beobachtbaren Reorganisationsprozesse vermehrt m it der Leitidee der 
„lernenden O rganisation“ angeknüpft, die wiederum vielfach m it konzeptionellen Vor­
stellungen einer integrierten Personal- und Organisationsentwicklung oder der Entw ick­
lung von Unternehm enskulturen verbunden wird. In den verschiedenen Beiträgen werden 
dabei Personal­
entw icklungskonzepte mal m ehr den organisationsbezogenen, mal m ehr den au f kunden- 
und m arktbezogenen Veränderungsstrategien („Kundenorientierung“) zugeordnet. Vgl. 
etwa Fatzer 1993 oder die Beiträge in Sattelberger 1994, H. Geißler 1995.

Vgl. zu Gruppenarbeitsform en in der Industrie Roth/Kohl 1988 oder Antoni/Bungard 
1994. Einen gewissen Aufschwung erfuhren unter dem Einfluß der „M IT-Studie“ über er­
hebliche Produktivitätsvorsprünge der japanischen Industrie dabei sogen. „KVP“-Ansätze 
(„kontinuierlicher Verbesserungs-Prozeß“), die als eine M odifikation von Qualitätszir­
keln angesehen werden können (vgl. Brauer 1994, W irtschaft & W eiterbildung, Heft 
6/1996).

Vgl. kritisch zu den Annahm en erweiterter Handlungsspielräume und Handlungskompe­
tenz im Zuge von neuen Reorganisationskonzepten Görs 1994, Kutscha 1994, Heid 1996, 
Büchter 1997, speziell zur Reichweite von lean production-Ansätzen vgl. Schwarz 1994.
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fortentwickelt5; daneben werden unter Rückgriff au f Modellvorstellungen der 
Untemehmenskultur, Ansätzen der neueren Systemtheorie und Neuorientierungen 
in der betriebswirtschaftlichen Managementlehre6 derartige Überlegungen ge­
danklich noch ein Stück weitergetrieben und zu konzeptionellen Vorstellungen 
des „selbstorganisierten“ Lernens weiterentwickelt. Aus der Perspektive der 
neueren systemtheoretischen und betriebswirtschaftlichen Ansätze werden Be­
triebe als lernende soziale Systeme interpretiert, die sich beständig über selbstre­
flexive Rückkoppelungs-Prozesse „selbst-organisieren“, reproduzieren und ver­
ändern (vgl. Arnold 1995). Unternehmen können dann - so die Argumentation - 
als sich im ständigen Lernen befindliche Systeme, mithin als „lernende Organisa­
tionen“ angesehen werden, so daß nicht nur das Lernen von Individuen in Orga­
nisationen, sondern auch die Entwicklung von Organisationen in ihrer Gesamt­
heit zu einer neuen bildungstheoretischen Herausforderung werde (vgl. Arnold 
1990:75f, 1995, H. Geißler 1995).

Beobachtbare Diskrepanzen zwischen diesen weitreichenden Überlegungen und 
vorliegenden Forschungsbefunden, auf die sich die vorgenannten kritischen Po­
sitionen zur betrieblichen Weiterbildungspraxis berufen, werden in den positiven 
Einschätzungen dabei im wesentlichen als Problem des noch sehr frühen Ent­
wicklungsstandes der Einführung neuer Produktions- und Managementkonzepte 
und in kognitiven Beharrungstendenzen bei betrieblichen Entscheidungsträgern 
gesehen. So weist Arnold beispielsweise in Bezug auf bestehende Diskrepanzen 
zwischen Programmatik und betrieblicher Praxis darauf hin, daß bislang „erst“ 
einige Betriebe den Einsichten eines „ganzheitlichen Managements“ bzw. einer 
„kulturbewußten Unternehmensführung“ folgen, und die Mehrheit „noch“ dem 
traditionellen, tayloristischen Denken verhaftet ist (Arnold 1990:76ff mit Dürr 
1988). Betriebliche Weiterbildung scheint dabei gleichermaßen Ziel wie auch 
Mittel für eine Entwicklung hin zu einer weiterbildungsförderlichen Unterneh­
menskultur bzw. „humanistischen Weiterbildungskultur“ zu sein. Nach Arnold 
stellt gerade die Weiterbildung das wesentliche Potential für die Entwicklung 
neuer Paradigmen der Untemehmensfuhrung dar, die erweiterten Lern- und Ent­
wicklungsprozessen aller - nicht nur einiger - Beschäftigtengruppen einen hohen 
Stellenwert zuweisen:

„ Unternehmenskultur und Weiterbildungskultur bedingen einander wech­
selseitig. So bemißt sich einerseits der 'Reifegrad' der Unternehmenskul­
tur auch am Stellenwert der Bildungsarbeit im Betrieb sowie den Funktio­
nen, die diese erfüllt, während andererseits das betriebliche Lernen selbst 
eine wesentliche Instanz zur Tradierung ('Enkulturation') und Weiterent-

Vgl. etwa Brater/Bauer 1990, Arnold 1994, Reier 1994; kritisch Kh. A. Geißler/Orthey 
1993.

Vgl. U lrich/Probst 1988, K irsch/Ringlstetter 1995.
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Wicklung der Unternehmenskultur darstellt. Eine Identität zwischen Wei­
terbildungskultur und (neuer) Unternehmenskultur muß in vielen Betrieben 
allerdings erst noch entwickelt werden. " (Arnold I990:80f)

Vergleicht man die benannten weitreichenden Erwartungen mit Befunden der be­
trieblichen W eiterbildungsforschung tritt jedoch eher Ernüchterung ein. Die Da­
ten über die Teilnahme an Weiterbildungsmaßnahmen verschiedener Beschäftig­
tengruppen und besondere W eiterbildungsaktivitäten von Unternehmen vermit­
teln ein weitaus bescheideneres und gleichzeitig widersprüchliches Bild. Ob­
gleich sich eindeutig eine erhebliche Expansion der betrieblichen Weiterbildung 
vollzogen hat, haben sich seit Anfang der 80er Jahre ihre grundlegenden Merk­
male anscheinend nur wenig verändert. So identifiziert Seyd in einem rück­
blickenden Vergleich zum Erkenntnis stand von 1980 wesentliche Veränderungen 
vorrangig im Bereich von eingesetzten M ethoden der Qualifikationsentwicklung 
(z.B. Fernunterricht, Projektarbeit, maßgeschneiderte „inhouse-Seminare“), der 
Nutzung neuer Medien (z.B. Lernsoftware / Computer Based Training) und ein 
gestiegenes Problembewußtsein für die Integration der Weiterbildung in das be­
triebliche Planungs-, Entscheidungs- und Produktionsgefüge. Wie schon Anfang 
der 80er Jahre sind nach seiner Analyse auch Anfang der 90er Jahre typische De­
fizite der betrieblichen W eiterbildung nicht überwunden, wie z.B. der selektive 
Einbezug höher qualifizierter Fach- und Führungskräfte bei weitgehender Aus­
grenzung an- und ungelernter Beschäftigtengruppen, eine kaum vorhandene Qua­
litätskontrolle, fehlende öffentliche Kontrolle, mangelnde Professionalität in der 
W eiterbildungsgestaltung oder die unterdurchschnittliche Weiterbildungsaktivität 
von Klein- und M ittelbetrieben (Seyd 1994). Gleichzeitig ist die Weiterbildung 
vermehrt restriktiven Einflüssen ausgesetzt, da das verstärkte Interesse betriebli­
cher Entscheidungsträger an Kostenreduzierungen auch die betriebliche Weiter­
bildung erfaßt hat. Nach Pressemeldungen und Informationen in praxisbezogenen 
Zeitschriften7, „werden die W eiterbildungsetats der Betriebe gegenwärtig eher 
‘eingefroren’, viele auch ‘gekappt’ (...) und Mitarbeiter mit dem Anspruch auf 
Selbstlernen oder Einbringen der geforderten Qualifikationen als Einstellungs­
voraussetzung konfrontiert“ (Seyd 1994:243),

Allerdings müssen diese Beobachtungen keineswegs eindeutig Stagnation oder 
Rückschritt der betrieblichen W eiterbildung anzeigen. So hat gerade die in den 
90er Jahren vermehrt einsetzende Kosten-Nutzen-Betrachtung bzw. das Interesse 
an einem effektiveren M itteleinsatz begrenzter Bildungsressourcen in den be­
trieblichen Bildungsabteilungen die Aufmerksamkeit auch auf Planungs- und 
Steuerungsprobleme der W eiterbildungspraxis gelenkt. Vermehrt finden Fragen 
und mögliche Ansatzpunkte der Qualitätssicherung, Evaluation und/oder B il­
dungscontrolling Beachtung, so daß sich mit dem gestiegenen Kostendruck

W ie „W irtschaft & W eiterbildung“ oder „Lernfeld Betrieb“ .
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gleichzeitig auch innovative Impulse für eine systematischere W eiterbildungspla­
nung verbinden (vgl. Feuchthofen/Severing 1995, v. Landsberg/Weiß 1992, Wirt­
schaft & Weiterbildung 3/98). Insbesondere wurde auch die Suche nach Ansatz­
punkten für eine bedarfsgerechteren Qualifizierung und eine engere Verzahnung 
von Arbeits- und Lernprozessen hierdurch forciert. Betriebliche Praxisberichte, 
Betriebsbefragungen wie auch unsere Studien im Einzelhandel8 zeigen dabei, daß 
vor allem die unmittelbaren Vorgesetzten in stärkerem Maße Aufgaben der Quali­
fikationsförderung übernehmen (sollen), und Personalentwicklung als wichtige 
Führungsaufgabe eine deutliche Aufwertung erfahren hat (vgl. Thomanek 1988, 
Görs/Goltz 1993, Görs/Goltz/Iller 1994, BMBW 1994, Staudt 1995). Diese Ent­
wicklungen verweisen darauf, daß die betriebliche Weiterbildung sich in erhebli­
cher „Bewegung“ befindet und durch vielfältige Uneindeutigkeiten über mögliche 
Entwicklungstendenzen gekennzeichnet ist.

Dabei kann es als ein gewisses Dilemma angesehen werden, daß auf der einen 
Seite die gesellschaftliche und bildungspolitische Bedeutung der betrieblichen 
Weiterbildung in signifikanter Weise zuzunehmen scheint, während auf der ande­
ren Seite eine systematisch auf die betriebliche Weiterbildung bezogene For­
schung sich erst zögerlich zu entwickeln beginnt. Die im Verlauf der 90er Jahre 
einsetzenden vermehrten Forschungsbemühungen liefern zwar eine zunehmende 
Vielfalt von Informationen etwa über Teilnahmeumfang, Weiterbildungsformen 
oder unterschiedliche Weiterbildungsintensitäten von Betrieben unterschiedlicher 
Größe und Branche, konzentrieren sich dabei aber kaum auf die näheren Zusam­
menhänge, worauf die ermittelten Unterschiede zurückzuführen sein könnten. 
Insgesamt geben die vorliegenden Daten einen gewissen Einblick in bestimmte 
Einzelaspekte der Weiterbildung als Resultat betrieblicher Praxis, kaum aber in 
die besonderen Mechanismen, Prozesse und darin wirksamen Bedingungsfakto­
ren, die zu diesem Resultat führen (vgl. Husemann 1992, BMBW 1994, BMBF 
1996).

Ein besseres Verständnis der Entwicklungsbedingungen und Ursachen der beob­
achtbaren Selektivität, Heterogenität und defizitären Planungspraxis der betrieb­
lichen W eiterbildung wird zugleich dadurch erschwert, daß es noch kaum theore­
tische Zugänge gibt, die sich systematisch auf Problemstellungen und Fragen zu 
Gestaltungs- und Entwicklungsbedingungen von W eiterbildungsprozessen inner­
halb der besonderen strukturellen Handlungsvoraussetzungen privatwirtschaftli­
cher Unternehmen beziehen. Gewissermaßen als problematisches Nebenprodukt 
begünstigt dabei die fehlende Transparenz über das Binnengeschehen der Weiter­
bildungspraxis eine vom Kontext dieser Weiterbildung weitgehend losgelöste 
Rezeption und Einordnung einzelner Forschungsbefunde in unterschiedlichste 
soziologische oder bildungswissenschaftliche Theorieentwürfe. Diskutierte Fra-

Diese Studien werden unter Punkt 3 näher beschrieben.



Einführung 17

gen und Problemstellungen entstammen bislang weniger identifizierten Problem­
lagen dieses Praxisfeldes selbst, sondern sind überwiegend außengeleitet und fol­
gen weitgehend dem Wandel von dominanten Inhalten der untemehmensbezoge- 
nen W eiterbildungsdebatte oder Problemkomplexen der industriesoziologischen 
Forschung.

Der geringe Entwicklungsstand von systematischer Theorie- und Forschungsar­
beit über betriebliche Weiterbildungsprozesse kann auch als Hintergrund dafür 
angesehen werden, daß in den bildungswissenschaftlichen Problemsichten nur 
eher oberflächlich und gleichzeitig widersprüchlich auf Betriebe als Ort berufli­
cher W eiterbildung Bezug genommen wird und strukturbedingte Gestaltungsein­
flüsse weitgehend ausgeblendet bleiben. So wird bei der Thematisierung betrieb­
licher W eiterbildung „der Betrieb“ bzw. „das Unternehmen“ häufig nur sehr vage 
als betriebliches Management oder im funktionalen Sinne als ökonomisches Lei- 
stungsgefüge sichtbar; der „Betrieb“ erscheint vielfach als diffuses Abstraktum, 
und mitunter als intentional handelndes „Kollektiv-Subjekt“ (Littek/Heisig 1986), 
das beispielsweise bei der Weiterbildungs-Teilnahme aus ökonomischen bzw. 
zweckrationalen Überlegungen heraus bestimmte Gruppen „bevorzugt“ und - in 
der optimistischen bildungswissenschaftlichen Perspektive - technologisch oder 
marktbedingte Umfeldveränderungen - bei entsprechender Einsicht des betriebli­
chen Managements - weitgehend bruchlos in betriebliche Weiterbildungsinnova­
tionen übersetzt. Hiermit wird jedoch ausgeklammert, daß das betriebliche Wei­
terbildungsgeschehen sich innerhalb des strukturellen Geflechts von Betriebs­
und Arbeitsorganisation und dem daran gekoppelten Hierarchiesystem vollzieht, 
durch welches Prozeduren und Spielräume der Weiterbildungsgestaltung vorge­
formt sind. Deshalb können beobachtbare Merkmale der betrieblichen Weiterbil­
dungspraxis kaum eindimensional auf das Handeln betrieblicher Entscheidungs­
träger zurückgefuhrt werden, noch kann davon ausgegangen werden, daß die Ein­
führung von W eiterbildungs-Innovationen friktionslos, gewissermaßen in Form 
eines „technischen“ Umse-tzungsprozesses geschieht.

In relevanten Bereichen der Weiterbildungsforschung werden bei der Erfassung 
quantitativer Veränderungen im Feld der beruflichen Weiterbildung Betriebe vor­
rangig als W eiterbildungs-Träger betrachtet und beobachtbare Teilnahmefalle, 
Angebotsspektren etc. mit jenen Weiterbildungs-Anbietern verglichen, deren ori­
ginäre Tätigkeit und Funktion in der Organisation und Durchführung von Weiter­
bildungs-Maßnahmen besteht. Hiermit wird wiederum ausgeblendet, daß die pri­
märe Funktion von Industrie- oder Dienstleistungs-Unternehmen sich im Gegen­
satz zu Bildungseinrichtungen nicht au f die Realisierung von W eiterbildungsauf­
gaben, sondern auf die Herstellung und den gewinnträchtigen Absatz marktgän­
giger Produkte und Dienstleistungen unter marktwirtschaftlichen Konkurrenzbe­
dingungen bezieht. Die betrieblich organisierte Weiterbildung stellt hierbei einen 
besonderen Teilbereich betriebswirtschaftlicher Funktionen dar, dem bestimmte
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Aufgaben zur Realisierung und Unterstützung übergeordneter Zielsetzungen zu­
gewiesen werden. Betriebliche W eiterbildungsmaßnahmen beziehen sich insofern 
nur in mittelbarer Weise auf die Anhebung von Qualifikationen, sondern vorran­
gig auf die jeweils damit verbundenen Zielsetzungen und besondere Problem­
stellungen, die in einzelnen Unternehmen erheblich variieren können. Die bil­
dungspolitische oder erwachsenenpädagogische Bedeutung betrieblicher Weiter­
bildung als Teilbereich der beruflichen Weiterbildung kann insofern nicht unab­
hängig von ihrer Einbindung in primäre betriebliche Produktions- und Arbeits­
prozesse und damit verkoppelte Arbeits- und Hierarchiestrukturen erschlossen 
werden, da sie Reichweite und inhaltliche Richtungen von Weiterbildungsaktivi­
täten in spezifischer Weise begrenzen und kanalisieren.

2 Gegenstand der Arbeit und leitende Fragen

Anknüpfend an die empirisch beobachtbaren Uneindeutigkeiten und Unterschiede 
betrieblicher Weiterbildungspraxis und angesichts der noch weitgehend ausste­
henden theoretischen Klärung, auf welche Bedingungsmomente und Entwick­
lungsmechanismen sich diese Beobachtungen maßgeblich zurückführen lassen, 
soll in dieser Arbeit der besondere Handlungskontext privatwirtschaftlicher Un­
ternehmen systematisch in den Blick genommen und dabei die besondere Bedeu­
tung von strukturellen und kulturellen Einflußnahmen in der Weiterbildungspra­
xis erhellt werden.

Einen maßgeblichen Anstoß und Hintergrund für die gewählte Aufgabenstellung 
bilden unsere Forschungsbefunde über Entwicklungs- und Gestaltungsprozesse 
der Weiterbildung in Großunternehmen des Einzelhandels.9 In nahezu allen un­
tersuchten Unternehmen hatte die Anpassungs-W eiterbildung für das Verkauf­
spersonal, die bislang eher randständig betrieben worden war, eine deutliche un- 
temehmenspolitische Aufwertung erfahren und befand sich zum Zeitpunkt unse­
rer Erhebungen in einer konzeptionellen und organisatorischen Umbruchsituati­
on. Insbesondere in den Warenhaus-Unternehmen waren durch die zentralen Bil­
dungsabteilungen neue Initiativen eingeleitet worden, die darauf abzielten, neben 
den üblichen zentral organisierten Weiterbildungs-Programmen die eigenständige 
Weiterbildungspraxis in dezentralen Bereichen (Filialen, Verkaufsabteilungen) zu 
intensivieren und dabei zu einer insgesamt stärker dezentralen und bedarfsge­
rechteren W eiterbildungssteuerung zu gelangen. In zwei Unternehmen hatten wir 
Gelegenheit, die Einführung und Umsetzung neuer Ansätze einer dezentralen 
Personalentwicklung genauer zu erfassen, mit denen die Qualifikationsentwick­
lung für die große Gruppe der Verkaufsbeschäftigten intensiviert und den diffe­
renzierten Bedarfslagen in den Verkaufsabteilungen besser entsprochen werden

Nähere Informationen über diese Forschungsarbeiten sind im nachfolgenden Punkt 3 auf­
genommen.
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soll. Im Zentrum der Konzepte stehen dabei die unmittelbaren Vorgesetzten, die 
vermehrt selbst Schulungsaufgaben übernehmen und Personalentwicklung als 
relevanten Aufgabenbestandteil dauerhaft in ihr Tätigkeitsspektrum integrieren 
sollen. Neben einer kontinuierlichen und anforderungsgerechten W eiterbildung 
der Verkaufsbeschäftigten zur Gewährleistung einer kompetenten Kundenbedie­
nung, sollen durch die stärkere Einbindung der Führungskräfte in die Persona­
lentwicklungspraxis zugleich Kommunikations- und Abstimmungsprozesse in 
den Abteilungen verbessert, vorhandene Arbeitserfahrungen genutzt und die Ar­
beitsmotivation positiv beeinflußt werden.

Der neue Stellenwert der Anpassungs-W eiterbildung stand in den Unternehmen 
in direktem Zusammenhang mit einer intensivierten Marktkonkurrenz und der ab­
satzstrategischen Umorientierung in Richtung einer stärker künden- und quali­
tätsorientierten Verkaufspolitik. Die eingeleitete Dezentralisierungspolitik war 
hier insofern weniger Resultat einer prinzipiellen Aufwertung von Weiterbildung 
für den betrieblichen Leistungsprozeß, sondern zunächst eine qualifikatorische 
Flankierung von marktbezogenen Strategieentscheidungen der Unternehmenslei­
tungen, durch die sodann eine erweiterte Bedarfssituation und Zielgruppen- 
Bestimmung in der W eiterbildung und neue konzeptionelle Aufgabenstellungen 
für die Bildungsverantwortlichen entstanden.

Wie wir desweiteren sehen konnten, ist die Implementierung einer dezentralen 
Personalentwicklungspraxis ein relativ aufwendiger und widersprüchlicher Pro­
zeß, in dem untemehmenspolitische Zielvorgaben und handlungsanleitende Kon­
zeptvorstellungen der Bildungsverantwortlichen auf der einen Seite sowie organi­
satorisch-strukturelle Realisierungsbedingungen (sowohl der Bildungsabteilun­
gen als auch der dezentralen Zielbereiche) au f der anderen Seite im Gestaltungs­
geschehen ineinandergreifen. Die Weiterbildungspraxis wird hiermit nur zum 
Teil durch jeweilige Weiterbildungsziele und Leitvorstellungen einer dezentralen 
Personalentwicklungspraxis bestimmt, sondern zugleich auch durch die prioritä- 
ren Anforderungen im Arbeitsprozeß, die gegebene hierarchiebedingte Hand­
lungsmacht sowie den organisatorisch-ressourcenmäßigen Ausgangslagen der 
„bisherigen“ W eiterbildungs-praxis mitgesteuert, was sich sowohl in den jew eili­
gen Konzeptanlagen und Umsetzungsprozeduren wie auch in beobachtbaren 
Realisierungsproblemen konkreten Ausdruck verschafft.

Personale und strukturelle Faktoren bilden offenbar in der Weiterbildungspraxis 
eine kaum trennbare Bedingungseinheit, wobei gleichzeitig Initiierung und Reali­
sierung neuer Konzepte auch von unternehmensübergreifenden Marktbedingun­
gen und besonderen unternehmensinternen Ausgangslagen beeinflußt werden. 
Dabei zeigen unsere Ergebnisse, daß die unternehmensinternen organisatorisch­
strukturellen Handlungsvoraussetzungen der Weiterbildung einerseits wesentli­
che Anstöße für die Bildungsverantwortlichen lieferten, sich um die Entwicklung 
von effektiveren und bedarfsgerechteren Qualifizierungsformen zu bemühen, und
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andererseits zugleich wesentliche Bedingungsmomente dafür darstellten, daß die 
Implementierung der dezentralen Personalentwicklungs-Ansätze zum Teil wenig 
erfolgreich oder in ungeplante Richtungen verlief.

Hier deuten unsere Befunde darauf hin, daß sich neue Initiativen einer arbeitsin­
tegrierten W eiterbildung sehr schwer gegen relativ stabil institutionalisierte Ar­
beitsvollzüge durchsetzen können, und deshalb besonderen Aufwand und längere 
Zeiträume für eine Etablierung erfordern. Neue Aktivitäten zur Gewährleistung 
einer systematischen und bedarfsgerechten Weiterbildung befinden sich hier in 
einer ausgeprägten Spannungssituation zu bestehenden Anforderungen der all­
täglichen Arbeitspraxis und damit verbundenen Handlungsprioritäten sowie zu 
vorhandenen Kompetenzen, Problemsichten und Normalitätsvorstellungen be­
trieblicher Akteure, au f deren Basis der neue Stellenwert der Weiterbildung - 
unterschiedlich - gedeutet und gewichtet wird. Insofern scheint auch die noch 
kaum vorhandene kulturelle Verankerung einer systematischen Weiterbildung in­
nerhalb institutionalisierter betrieblicher Arbeitsvollzüge auf die Einführung neu­
er Weiterbildungs-Konzepte Einfluß zu nehmen und besondere Gestaltungsver­
läufe bzw. Realisierungsprobleme mitzubedingen.

A uf der Basis derartiger Beobachtungen wird in der vorliegenden Arbeit der Ver­
such unternommen, mit Hilfe ausgewählter empirischer Befunde über Entwick- 
lungs- und Gestaltungsprozesse der Weiterbildung in Großunternehmen annnähe- 
rungsweise das Zusammenwirken struktureller, (arbeits)kultureller und persona­
ler Einflüsse als Bedingungszusammenhang der W eiterbildungsgestaltung zu 
skizzieren.

Im einzelnen werden dabei zwei Leitfragen behandelt:

zum einen geht es um die Klärung der Frage, wie strukturelle und kulturelle 
Handlungsbedingungen a u f  die Weiterbildungsgestaltung Einfluß nehmen und 
wie sie insbesondere in die Gestaltungspraxis des Bildungspersonals Eingang 
finden. Diese Fragestellung umfaßt die Klärung, wie sich strukturelle und kultu­
relle Handlungsbedingungen im Betrieb darstellen und erfordert die theoretische 
Begriffsklärung von Struktur, Kultur und Handlung und ihrer Beziehung zuein­
ander einschließlich der Spezifizierung dieser Beziehungen für die Besonderheit 
betrieblicher Handlungszusammenhänge.

Zum zweiten geht es um die Frage, in welchen besonderen Formen sich struktu­
relle und kulturelle Einflußnahmen in Prozessen der Weiterbildungsgestaltung 
Geltung verschaffen. Diese Frage bezieht sich auf die praktischen Folgen dieser 
Einflußnahmen in der konkreten Weiterbildungspraxis und kann durch eine Be­
trachtung am empirischen Fall bearbeitet werden.

Angesichts der geringen theoretischen Durchdringung betrieblicher Weiterbil­
dungsprozesse sowie der beobachtbaren Uneindeutigkeiten in diesem Praxisfeld 
kann es sich bei der gewählten Aufgabenstellung lediglich um eine annäherungs-
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weise Erhellung der These handeln, daß strukturelle und kulturelle Handlungs­
voraussetzungen als Einflußfaktoren in der Weiterbildungsgestaltung wirksam 
werden und Weiterbildungsprozesse form gebend mitgestalten und eine gegebene 
W eiterbildungspraxis das - immer vorläufige - Resultat Struktur- und kulturver­
mittelten Arbeitshandelns ist.

Hiermit soll zugleich das Augenmerk darauf gelenkt werden, daß betriebliche 
W eiterbildungsprozesse sich nicht voraussetzungslos vollziehen und auf das eng­
ste mit etablierten Organisationsformen, inhaltlichen Aufgabenfeldem und 
Handlungsprioritäten des betrieblichen Leistungs- und Arbeitsprozesses und ih­
rem - strukturellen und kulturellen - Wandel verwoben sind.

Als Ergebnis der Arbeit sollen die besondere Spezifik struktureller und kulturel­
ler betrieblicher Ausgangslagen als Gestaltungsfaktoren der betrieblichen Wei­
terbildung und ihre Bedeutung für die W eiterbildungspraxis erhellt, und ein theo­
retischer Erklärungsbaustein für ein besseres Verständnis der Entwicklungsdy­
namik betrieblicher Weiterbildungsprozesse geliefert werden.

3 Em pirische D atenbasis und m ethodische Anlage

Mit den hier bearbeiteten Fragestellungen werden Ergebnisse aus zwei empiri­
schen Forschungsprojekten über die betriebliche Weiterbildung von Großunter­
nehmen des Einzelhandels für eine theoretische Weiterverarbeitung neu aufge­
nommen.10 Deshalb sollen im folgenden nähere Hinweise über die methodisch­
inhaltliche Anlage dieser Projekte gegeben werden, um auf dieser Grundlage so­
dann den methodisch-theoretischen Zuschnitt der vorliegenden Analyse verdeut­
lichen zu können.

Aufgrund des noch weitgehend unerschlossenen Forschungsfeldes waren beide 
Projekte als qualitative Studien ausgelegt. Untersuchungsdesign und For­
schungsmethoden folgten entsprechend dem „Prinzip der Offenheit“ (Hoffmann- 
Riem 1980) und ausgerichtet an der Zielsetzung, ein möglichst detailreiches 
„Bild“ über inhaltliche Schwerpunkte, Zielgruppen, Organisationsformen, einge­
setzte Konzepte, besondere Problembereiche u.a.m. der betrieblichen W eiterbil­
dung in Einzelhandels-Unternehmen zu gewinnen, und dabei auch subjektive Er­
fahrungen und Bewertungen der befragten betrieblichen - und nicht-betrieblichen 
- Expertinnen über die gegebene W eiterbildungssituation sowie anvisierte Verän­
derungen mitzuerfassen.

An der Bearbeitung dieser Projekte war ich als w issenschaftliche Mitarbeiterin beteiligt. 
Die Studien wurden von 1988 bis 1994 im  Arbeitszusam menhang des Forschungsschwer­
punktes „Arbeit und Bildung“ der Universität Bremen durchgeführt und sind dokumen­
tiert in: Görs/Goltz 1993, Görs/Goltz/Iller 1994, Görs/Goltz/Iller/Krom e 1994.
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Das für die qualitative Sozialforschung typische offene Herangehen an soziale 
Realität ist gleichwohl nicht gleichzusetzen mit theoretischer Voraussetzungslo­
sigkeit, ist doch jede aktive Hinwendung zu Teilbereichen gesellschaftlicher 
W irklichkeit immer mit der Anwendung von Suchkriterien und der Notwendig­
keit zur Selektion verbunden, um in der Vielfalt und Komplexität sozialer Phä­
nomene überhaupt Bedeutungsvolles und Relevantes erkennen und von nicht re­
levanten Aspekten unterscheiden zu können.11 Ein Spezifikum qualitativer Studi­
en ist allerdings, daß die für die wissenschaftliche Praxis konstitutive bewußt­
reflektierende und methodisch-planvolle Annäherung an Aspekte sozialer Reali­
tät mit Hilfe eher grob gehaltenen theoretischen Vorannahmen und Fragerichtun­
gen sowie dem Verzicht au f standardisierte Erhebungsmethoden erfolgt, um die 
mögliche Reichweite und Besonderheit all dessen, was im Forschungsfeld erfaßt 
und verarbeitet werden kann, nicht vorschnell zu kanalisieren und einzugrenzen.

Diese Vorgehensweise begründet sich wesentlich in den Besonderheiten des Un­
tersuchungsgegenstandes, dem leitenden Erkenntnisinteresse und jeweils ver­
folgten Fragestellungen, wobei in der Methodendiskussion weitgehend Konsens 
darüber besteht, daß die besondere Stärke qualitativer Studien vor allem in der 
explorativen Erschließung neuer Forschungsfelder und Problemstellungen sowie 
der kontextintegrierenden Deskription sozialer Sachverhalte liegt (vgl. Hopf

So ist auch bei der Problematisierung des Verhältnisses von Theorieentwicklung und em­
pirischer Forschung - als eine zentrale Grundfrage sozialwissenschaftlicher Erkennt­
nisproduktion - in der methodologischen und wissenschaftstheoretischen Diskussion 
weitgehend unbestritten, daß theoriefreie empirische Forschung nicht m öglich ist (vgl. 
H opf 1984:27). Dies gilt auch für das Konzept der empirisch fundierten Theoriebildung 
von Glaser/Strauss, das in der qualitativen Sozialforschung eine hohe Aufmerksamkeit 
gefunden hat (vgl. Glaser/Strauss 1984, Kelle 1994). Die „grounded theory“ von Gla­
ser/Strauss stellt einen kritischen Gegenentwurf zum vorherrschenden deduktiv­
hypothesenüberprüfenden Forschungsmodell dar, in dem Hypothesen aus bereits existie­
renden Theorien oder eher unsystematischen Beobachtungen abgeleitet sind, und die em­
pirische Arbeit in erster Linie der Verifizierung oder Falsifizierung der aufgestellten Hy­
pothesen bzw. der bestehenden Theorie dient. Glaser/Strauss verweisen demgegenüber 
auf die theoriegenerierende Bedeutung der empirischen Forschung und die Notwendigkeit 
einer empirisch rückgebundenen, gegenstandsbezogenen Theorieentwicklung, in der aus 
den empirischen M aterialien im ständigen W echselprozeß von Datenerfassung und Da­
teninterpretation induktiv neue Zusammenhänge entdeckt und zu theoretischen Konzepten 
verdichtet werden (vgl. Glaser/Strauss 1984). W ie bei Kelle nachvollzogen werden kann, 
ist jedoch auch das Konzept der empirisch fundierten Theoriebildung von Glaser/Strauss 
auf theoretische Vorannahmen angewiesen, und unterliegt faktisch eher einer „abdukti- 
ven“, nicht induktiven Logik, was auch bei Glaser/Strauss selbst im V erlauf ihrer weite­
ren Arbeiten als Problemstellung mehr in den Vordergrund rückt, indem der Forschungs­
prozeß als permanente Spirale der Hin-und Herbewegung zwischen theoretisch angelei­
teter Empirie und empirisch gewonnener Theorie begriffen wird (vgl. Strauss 1994, für 
einen Überblick über M ethoden und Problemstellungen qualitativer Sozialforschung vgl. 
Flick u.a. 1995).
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1984, Spöhring 1989). Aber auch und gerade im Bereich der Hypothesen- und 
Theorieentwicklung kann qualitative Forschung mit ihren offenen und interpreta- 
tiv-verstehenden Verfahren wichtige Beiträge leisten, wobei allerdings gerade 
diese für die wissenschaftliche Praxis zentrale Frage der hypothesen- und theo­
riegenerierenden Bedeutung qualitativer Forschungsverfahren - und damit die 
Frage nach dem Verhältnis von Theorie und Empirie - bislang erst in Ansätzen 
methodologisch und wissenschaftstheoretisch ausgelotet ist (vgl. Hopf 
1984:23 0 -*2

Ein entscheidendes Merkmal und zugleich Begründungselement qualitativer For­
schungsverfahren ist ein Gegenstandsbezug, der bewußt berücksichtigt, daß die 
in sozial wissenschaftlichen Forschungsarbeiten einbezogenen Menschen sich 
immer in besonderen sozialen Kontexten und strukturierten Zusammenhängen be­
finden und soziale Realität deutend ordnen sowie mit besonderen Sinnbezügen 
und Relevanzen belegen (ebda.). Sozialwissenschaftliche Forschung hat es des­
halb immer mit bereits interpretierten und kontextgeprägten Realitätskonstruktio­
nen zu tun, denen qualitative Verfahren durch die Bevorzugung kommunikativer 
Erhebungsinstrumente (z.B. Interwiew, Gruppendiskussionen) und durch eine 
hermeneutisch orientierte, sinnbezogene verstehende Erschließung von Aussagen 
in ihren Bedeutungszusammenhängen zu entsprechen versuchen13. Ein wichtiges 
grundlegendes Prinzip der Forschung ist die Angemessenheit des methodischen 
Vorgehens und der Wahl von Erhebungsinstrumenten, die sich am konkreten un­
tersuchten Gegenstand und leitenden Fragen bemißt, und von dort her jeweils zu 
bestimmen ist. Dabei können - wie in unseren Projekten - die Erschließung kon­
textbezogener Informationen (branchenspezifische Daten und Literatur, Inhalts­
analyse von betrieblichen Dokumenten, wie z.B. Weiterbildungs-Programme) ei­
nen wichtigen Bestandteil des Forschungsprozesses bilden, um die in Interviews

12 Versuche in dieser Richtung sind die erwähnte zirkuläre W echselbeziehung von theoreti­
schen Vorannahm en und em pirisch fundierter Theoriebildung nach Glaser/Strauss.

13 Quantitative und qualitative Forschungsansätze werden dabei m itunter als prinzipieller 
Gegensatz betrachtet, was aber in dieser E indeutigkeit kaum sinnvoll ist und auch der 
Forschungspraxis nicht entspricht (vgl. H opf 1984:13f). Qualitative Studien zielen zwar 
selbst nicht au f statistische Repräsentativität, sondern vor allem au f die Entdeckung un­
bekannter Phänom ene oder die Erhellung kom plexer sozialer Zusammenhänge, weshalb 
identifizierte Besonderheiten oder Grundmuster, die über den untersuchten Gegenstand 
hinausgehen, auch nur theoretisch - nicht statistisch - begründet werden können. Gleich­
wohl können qualitativ erm ittelte Forschungsbefunde den Ausgangspunkt für quantitative 
Studien sein, wie auch umgekehrt quantitative Forschungsbefunde Impulse und A us­
gangspunkte für qualitative Forschungsprojekte bilden, und beispielsweise zur näheren 
Aufklärung beobachtbarer Korrelationen beitragen können. Ebenso kann es bei bestim m ­
ten Forschungsfragen sinnvoll sein, quantitativ-repräsentativ angelegte Studien m it qua­
litativen Fallstudien zu kom binieren, wie es u.a. auch in der betrieblichen W eiterbil­
dungsforschung zu sehen ist (vgl. hierzu etwa K ühnlein/Paul-Kohlhoff 1991).
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erhobenen Aussagen (hier zur betrieblichen Weiterbildung) in den besonderen 
betriebs- und branchenspezifischen Bezugsrahmen einordnen zu können.

Das erste der beiden Projekte hatte hier rein explorativen Charakter und zielte auf 
die möglichst breite Erschließung von Informationen über die W eiterbil­
dungspraxis aus der betrieblichen Perspektive einerseits und der Beschäftigten- 
Perspektive andererseits, wobei verschiedene qualitative Instrumente eingesetzt 
wurden, die je  nach Teilzielen und Teilarbeitsschritten variierten (Dokumentena­
nalyse, Expertengespräche, Workshops, themenzentrierte Interviews, Gruppenge­
spräche; vgl. Görs/Goltz 1993). Theoretische Vorannahmen und die Richtung 
leitender Fragen waren dabei durch verfügbare Forschungsbefunde und deren 
theoretische Einordnung auf der einen Seite14 und dominante Argumentations­
stränge und Postulate der bildungspolitischen und betriebswirtschaftlichen Wei­
terbildungs-Diskussion auf der anderen Seite vorgeprägt, wobei die Erwartungs­
haltung möglicher Befunde bewußt offen gehalten und Korrekturen durch das er­
hobene empirische Material einkalkuliert wurden.

Die Annäherung an das Feld erfolgte zunächst - neben der Literaturanalyse - 
durch eine inhaltsanalytische Aufarbeitung dominanter Argumentationsstränge 
und Begründungsmuster über den Bedeutungsanstieg der betrieblichen W eiterbil­
dung in der branchenübergreifenden (vgl. Görs/Goltz 1989, 1990) und branchen­
spezifischen W eiterbildungs-Diskussion des Einzelhandels, sowie durch die 
Analyse betrieblicher Weiterbildungs-Programme und Expertengespräche mit 
Verbands- und Gewerkschaftsvertreterinnen. A uf der Basis der hierüber gewon­
nen Informationen erfolgte mit systematischem Bezug auf zwei ausgewählte Be­
triebsformen (Warenhaus-Konzerne und Lebensmittel-Filial-Untemehmen) die 
Erfassung von Informationen über die besondere Weiterbildungs-Situation in je 
zwei Unternehmen dieser Betriebsformen mit Hilfe von leitfadengestützten, the­
menzentrierten Interviews mit Bildungsverantwortlichen, Betriebsräten und Be­
schäftigten. Die Tonbandmitschnitte der zwei- bis dreistündigen Gespräche wur­
den vollständig transkribiert. Die Transkripte wurden thematisch15 und getrennt 
nach der Perspektive der verschiedenen Gruppen sowie differenziert nach Be­
triebsformen unter Einbezug der besonderen Kontexte der befragten Akteure aus­
gewertet (gleichartige und unterschiedliche Weiterbildungs-Formen, Verände­
rungstendenzen, Begründungsmuster von Bildungsverantwortlichen, Betriebsrä­
ten, Verkäuferinnen).

Orientierend war hier vor allem die nach wie vor instruktive empirisch-theoretische Stu­
die von Enno Schm itz (1978), der Leistungssicherung und Loyalität als wesentliche 
Funktionszuweisungen der betrieblichen W eiterbildung identifizierte (auf diese Studie 
wird unter Kapitel I, Punkt 3.1 näher eingegangen).

z.B. besondere W eiterbildungs-Schwerpunkte, Organisationsformen, eingeleitete Verän­
derungen etc. sowie dabei angeführte Begründungsmuster und Bewertungen.
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Vorrangiges Ziel der Experten-Gespräche war hier zunächst ein möglichst hoher 
Grad der Annäherung an Besonderheiten der betrieblichen Weiterbildung aus der 
Perspektive der verschiedenen Gruppen, um - zusammen mit den betriebsüber- 
greifenden Analysen - einen möglichst detailreichen Einblick in unternehmens- 
und branchenspezifische Problemlagen der betrieblichen Weiterbildung im Ein­
zelhandel aus der Unternehmens- und Beschäftigtenperspektive zu erhalten. Da­
neben ließen sich im Auswertungsprozeß der Interviews zugleich unternehmens- 
übergreifende Gemeinsamkeiten und gleichartige Muster bei eingeleiteten orga­
nisatorischen und konzeptionellen Veränderungen der betrieblichen Weiterbil­
dung identifizieren. Hierzu gehörte insbesondere das hohe Gewicht und der wei­
tere Ausbau der Aufstiegs-W eiterbildung und damit zusammenhängende neue In­
itiativen der Förderung von Frauen in Führungspositionen; parallel hierzu identi­
fizierten wir als spezifisches Novum die Einführung von dezentralen, in den Ab­
teilungen umzusetzenden Konzepten der Qualifikationsentwicklung, die wir als 
Neukonzeptionierung der Anpassungs-W eiterbildung mit den Begriffen „Dezen­
tralisierung“ und „Systematisierung“ umschrieben haben. Zugleich ließen sich - 
insbesondere über die Interviews mit Verkäuferinnen - Hinweise für erhebliche 
Realisierungsprobleme der neuen dezentralen Personalentwicklungs-Ansätze er­
kennen, denen aber im Rahmen der Projektanlage nicht näher nachgegangen wer­
den konnte.16

Hatte diese erste Studie vorrangig explorativen und problemgenerierenden Cha­
rakter, wurde das hierauf aufbauende Fortsetzungsprojekt als Vertiefungsstudie 
konzipiert, in der in zwei Unternehmen einer Betriebsform (Warenhaus) die 
identifizierten M uster von „Dezentralisierung“ und „Systematisierung“ sowie die 
Hinweise au f Realisierungsprobleme näher untersucht wurden (Görs/Goltz/Iller
1994)17. Dieses ebenfalls qualitativ ausgerichtete Projekt operierte auch mit offen

16 In der M ethodendiskussion werden häufig drei grundlegende wissenschaftliche (Erkennt- 
nis)fragestellungen und entsprechende Aufgaben der empirischen Forschung unterschie­
den: die weitgehend ohne explizite gegenstandbezogene Theorie auskommende Deskrip­
tion, die Entdeckung und Erschließung von Hypothesen und Theorieansätzen durch die 
induktive Verallgem einerung von identifizierten Zusammenhängen von Einzelphänome­
nen und die theorietestende Forschung, in der es um die Überprüfung von bestehenden 
Theorien und Hypothesen geht (vgl. Spöhring 1989:41 f). In der qualitativen For­
schungspraxis lassen sich jedoch Deskription und die Generierung von theoretischen Hy­
pothesen nicht trennscharf auseinanderhalten, weil jede Deskription die Interpretation von 
Daten im pliziert und aus einem W echselprozeß von Datenerfassung und Datenanalyse 
hervorgeht; in dieser wechselseitigen Beeinflussung entstehen zugleich theoretische Ideen 
über bestim m te Grundm uster im betrachteten Gegenstandsbereich oder über Zusamm en­
hänge einzelner Sachverhalte, welche sinnvollerweise auch bewußt registriert und festge­
halten werden sollten.

17 Im Rahmen einer Vorstudie wurde daneben ein Überblick über Anbieter und Angebote 
der außer- und überbetrieblichen W eiterbildung im Einzelhandel erarbeitet, um damit 
auch einen Eindruck über die W eiterbildungsmöglichkeiten für Beschäftigte in Klein- und
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angelegten Erhebungsinstrumenten'8 und Leitfragen, wobei sich die Fragestellun­
gen nun aber von vornherein auf besondere Problemkreise bezogen, wie sie in der 
vorangegangen Transparenzstudie ermittelt worden waren. Im Vordergrund stand 
die Zielsetzung, näheren Einblick in die konkreten inhaltlichen Ausprägungsfor­
men dezentraler, arbeitsplatznaher W eiterbildungsansätze sowie in die Prozesse 
ihrer Realisierung zu erlangen. Dabei hatte die Frage der Realisierung insofern 
eine besondere betriebs- und branchenübergreifende Relevanz, als zwischenzeit­
lich vorliegende Ergebnisse von repräsentativ ausgerichteten Betriebsbefragun­
gen auf eine hohe Bedeutung des Lernens am Arbeitsplatz hindeuteten und zu­
gleich im berufs- und betriebspädagogischen Diskussionszusammenhang die 
stärkere Verlagerung des Lernens in den Arbeitsprozeß überwiegend positiv als 
zukunftsträchtige Entwicklungsperspektive gedeutet und vielfach mit sehr opti­
mistischen Erwartungen erweiterter beruflicher Bildungsmöglichkeiten im Be­
trieb verbunden wurde.

Die allgemeine Zielsetzung des vertiefenden Anschlußprojektes richtete sich auf 
die exemplarische Erhellung von Entwicklungs- und Gestaltungsprozessen der 
Anpassungs-W eiterbildung in Warenhaus-Unternehmen und im besonderen auf 
die Erfassung von besonderen Formen dezentraler Weiterbildungsansätze (und 
damit verbundenen Zielsetzungen und Erwartungen) einschließlich den jew eili­
gen Umsetzungsprozeduren auf der einen Seite, und die Erfassung von Erfahrun­
gen und Bewertungen dieser neuen Konzepte aus der Perspektive ihrer Adressa- 
tlnnen in den Warenhaus-Filialen auf der anderen Seite. In beiden Unternehmen 
wurden jeweils au f der Ebene der Unternehmenszentralen die Bildungsverant­
wortlichen und Gesamtbetriebsräte befragt, und in jeweils einer Filiale Mitglieder 
der Filialleitungen (Geschäftsführung, Personal- und Organisationsleitung) Be­
triebsräte sowie Abteilungsleiterinnen und Verkäuferinnen aus fünf ausgewählten 
Verkaufsabteilungen. Neben der näheren Untersuchung des Dezentralisie­
rungsaspektes sollten insbesondere Aufschlüsse darüber gewonnen werden, wel­
che Akteursgruppen auf Entwicklungs- und Gestaltungsprozesse der betriebli­
chen Weiterbildung maßgeblichen Einfluß nehmen (und auf welche Weise sie 
dies tun) und welche Realisierungsprobleme und Bruchstellen sich bei der Um­
setzung neuer Konzepte zeigen. Die Besonderheiten der Gestaltungsprozesse in 
der Anpassungs-Weiterbildung wurden dabei im Gesamtkontext der Weiterbil­
dungspraxis (das heißt unter Einbezug der Aufstiegs-W eiterbildung sowie der 
„traditionellen“ seminarförmigen Weiterbildung und sonstigen Qualifizierungs­
aktivitäten in den Filialen) sowie im Kontext der gegebenen Arbeitssituationen in

M ittelbetrieben zu gewinnen. Diese Arbeiten sind dokumentiert in 
Görs/Goltz/lller/Krom e 1994.

überwiegend m it them enzentrierten Interviews, daneben wurden m it Verkäuferinnen 
Gruppengespräche durchgeführt.
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den Verkaufsabteilungen erfaßt, um möglichst detailreiche Informationen über 
einflußnehmende Rahmenbedingungen zu erhalten.

Die Auswertung der Expertengespräche und Gruppendiskussionen erfolgte zu­
nächst akteursgruppen- und untemehmensspezifisch, um wesentliche Problemfel­
der und Einflußnahmen in der W eiterbildungsgestaltung aus der jeweiligen Per­
spektive unterschiedlicher Gruppen und ihres besonderen Handlungskontextes zu 
ermitteln. In weiteren Auswertungsschritten wurden in einer Querbetrachtung und 
Zusammenschau wesentliche Handlungsfelder und Problemdimensionen der 
W eiterbildungsgestaltung verdichtet, wobei ein besonderes Schwergewicht auf 
die Gegenüberstellung von Planungsprozessen und Gestaltungsperspektiven der 
Akteure in den Unternehmenszentralen und den Problemsichten dezentraler Ak­
teure in den Filialen und deren Einflußnahmen auf die Weiterbildungsgestaltung 
gelegt wurde.

Die Ergebnisse der beiden Betriebsfallstudien lieferten zum einen weitere Hin­
weise auf die Relevanz von „Dezentralisierung“ als konzeptionelle Neuorientie­
rung der W eiterbildungspraxis in Großunternehmen; daneben zeigte sich als 
weiteres Grundmuster die „Differenzierung“ als neues Handlungskriterium der 
W eiterbildungspraxis, das heißt eine prinzipielle Abkehr von Standardprogram­
men zu Gunsten einer differenzierenden W eiterbildungspolitik, die darauf abzielt, 
durch eine teilweise Verlagerung der W eiterbildungssteuerung in den Verantwor- 
ungsbereich von Abteilungen und Individuen die jeweiligen Formen und Metho­
den der Qualifikationsentwicklung in stärkerem Maße den besonderen Ausgangs­
bedingungen und Bedarfssituatonen der dezentralen Bereichen anzupassen. Dabei 
deuten Unternehmensbefragungen darauf hin, daß die hier identifizierte Reorga­
nisation der betrieblicher W eiterbildungspraxis mit ihren Handlungsleitlinien 
„Dezentralisierung“ und „Differenzierung“ kein Spezifikum einzelner Großunter­
nehmen des Einzelhandels ist, sondern sich ähnliche Veränderungen auch in Un­
ternehmen unterschiedlicher Branchen sowohl in Deutschland als auch anderen 
europäischen Ländern beobachten lassen (vgl. Weiß 1994, Stahl 1997)19.

Wie in der Skizzierung der Fragestellung bereits erwähnt, erhielten wir ferner ei­
ne Reihe von Hinweisen dazu, daß betrieblichen Strukturen eine grundsätzliche 
und hohe Bedeutung als Gestaltungsfaktor der Weiterbildungspraxis zukommt. 
Etablierte betriebliche Strukturen lassen sich als relevantes Bedingungsmoment 
sowohl bei der Initiierung und Umsetzung der beobachtbaren Dezentralisierungs­
und Differenzierungsprozesse erkennen, als auch bei den sich gleichzeitig ein­
stellenden Schwierigkeiten, die anvisierten Veränderungen tatsächlich in den de­
zentralen Bereichen der Unternehmen zu etablieren. Strukturbedingte Realisie­
rungsprobleme, wie insbesondere fehlende Zeit, fehlende organisatorische Unter­
stützung und damit verbundene unzureichende Prioritätensetzungen und Neude-

vgl. hierzu die Ausführungen unter Kap. I, Punkt 1 und 2.3.
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finitionen formaler Verantwortlichkeiten sind dabei zugleich - so die sich hieran 
anknüpfende, weitergehende Überlegung - in grundsätzlicher Weise auf die noch 
kaum gegebene Institutionalisierung der Anpassungs-W eiterbildung im betriebli­
chen Arbeitszusammenhang zurückzuflihren. Realisierungsprobleme lassen sich 
insofern nicht allein auf strukturelle Einzelfaktoren zurückführen, sondern grün­
den wesentlich auch in der fehlenden „selbstverständlichen“ Verankerung einer 
arbeitsprozeßunterstützenden und -begleitenden Weiterbildung im Denken und 
alltäglichem Arbeitshandeln betrieblicher Akteure, welche als kulturelles Hemm­
nis eingeordnet werden kann.

Mit der in der vorliegenden Arbeit verfolgten Frage nach der Spezifik und den 
Erscheinungsformen struktureller und kultureller Einflußnahmen in der Weiter­
bildungspraxis werden Ergebnisse der skizzierten Forschungsprojekte nunmehr 
mit einer besonderen theoretischen Fragestellung erneut in den Blick genommen, 
die einerseits durch die empirischen Befunde inspiriert wurde, und andererseits 
auf einer theoretisch entwickelten Begriffsklärung der zentralen Leitkategorien 
aufsetzt. Struktur und Kultur als theoretische Begriffskonstruktionen mit hohem 
Abstraktionsgrad und vielfältigen Bedeutungsdimensionen erfordern für ihre 
Verwendung als Analyse-Kategorien zunächst eine nähere Klärung des Begriffs­
verständnisses, die im einzelnen theoretisch entwickelt werden muß.

Vor diesem Hintergrund stellt die Untersuchung eine theoretisch-empirische 
Analyse für den Gegenstandbereich der Weiterbildung in Großunternehmen dar, 
die zum einen auf empirischen Befunden beruht, indem mit diesem Hintergrund­
wissen die hier verwendeten Analyse-Kategorien nicht beliebig gewählt, sondern 
gezielt gesucht und unter seinem Einfluß ausgedeutet wurden. Zum anderen er­
folgt sie aber au f der Grundlage theoretischer Leitgedanken, die sich mit den Be­
deutungsinhalten des zugrundegelegten Struktur- und Kultur-Begriffs verbinden, 
und somit eine veränderte und von außen kommende Perspektive auf das empiri­
sche Material impliziert. Die herangezogenen empirischen Fallbeispiele wurden 
unter dem Gesichtspunkt der verfolgten Leitfragen selektiert und dienen dabei 
sowohl der näheren Präzisierung als auch der Plausibilisierung der vorangegan­
genen theoretischen Überlegungen über die Spezifik und Erscheinungsformen 
von Struktur und Kultur in betrieblichen Zusammenhängen und deren Beziehung 
zu betrieblichem Handeln.

4 Gang der Untersuchung

Die Arbeit gliedert sich in einen einführenden Teil (Kapitel I), einen theoreti­
schen Teil, in dem zentrale Leitbegriffe geklärt und die These der Arbeit entwik- 
kelt werden (Kapitel II), ein empirisches Kapitel (III), in dem die These der Ar­
beit anhand ausgewählter Forschungsbefunde konkretisiert und plausibilisiert 
wird, und schließt mit dem zusammenfassenden Kapitel IV ab.
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In Kapitel I  werden zunächst ausgewählte Aspekte empirischer Forschungsbefun­
de zur betrieblichen Weiterbildung dargelegt, und unter dem Gesichtspunkt der 
vorliegenden Fragestellung besondere Probleme der betrieblichen Weiterbildung 
angesprochen. Dabei werden auch theoretische Erklärungsmuster zur betriebli­
chen W eiterbildungspraxis einbezogen, soweit sie für die hier verfolgte Leitfrage 
nach strukturellen und kulturellen Gestaltungsfaktoren relevant sind. Aufgrund 
der noch kaum vorliegenden theoretischen Auslotung der betrieblichen Weiter­
bildungspraxis, wird die These dieser Arbeit vorrangig mit Hilfe empirischer 
Kenntnisse bearbeitet. Die Betrachtung bezieht sich dabei schwergewichtig auf 
die besonderen Merkmale der Weiterbildungpraxis von Großunternehmen, die 
über spezielles W eiterbildungspersonal und eigenständige W eiterbildungsabtei­
lungen verfügen, au f deren Besonderheiten auch die empirische Konkretion die­
ser Arbeit bezogen ist.

In Kapitel I I  geht es um die Erläuterung der theoretischen Leitbegriffe Struktur, 
Handeln und Kultur und die Klärung ihrer Beziehung zueinander. Zur begrifflich­
theoretischen Klärung von Struktur und Handlung wird hier der Struktur-Begriff 
von Giddens herangezogen, da dieser Struktur in einer m. E. überzeugenden Wei­
se theoretisch mit sozialem Handeln zu verbinden vermag, und dabei ebenso die 
Dimensionen von Macht und Kultur (als jeweils Struktur- und handlungsrelevante 
Kategorien) einbezogen sind. Die Begriffsklärung erfolgt dabei in zwei Schritten: 
zunächst wird der Zusammenhang von Struktur und Handlung eng an der Gid- 
dens’schen Argumentation entlang dargestellt und interpretiert; in einem zweiten 
Schritt werden die Begriffe au f betriebliche Zusammenhänge übertragen und als 
betriebliche Arbeits- und Hierarchiestrukturen bzw. betriebliches Arbeitshandeln 
konkretisiert.

Kultur als besonderer Aspekt betrieblicher Zusammenhänge findet gegenwärtig 
hohe Beachtung im Rahmen der Untemehmenskultur-Diskussion, wobei auch der 
betrieblichen W eiterbildung ein relevanter Stellenwert als Element wie auch Me­
dium der Entwicklung moderner Untemehmenskulturen zugewiesen wird. Des­
halb soll kurz auch auf konzeptionelle Vorstellungen zur Untemehmenskultur 
eingegangen werden, und dabei aufgezeigt werden, wie hier die Spezifik von 
Kultur und ihre Bedeutung für betriebliche Arbeits- und Kooperationszusammen­
hänge verstanden wird. Für die Arbeit relevant ist sodann ein anderes, insbeson­
dere weiter gefaßtes und dialektisches Kulturverständnis, das ausgehend von 
Giddens' Struktur-Begriff entwickelt wird. Kultur wird hier als dimensionaler 
Begriff verstanden, der auf die qualitativ-besonderen Ausprägungsformen von 
objektiv-vergegenständlichter Realität einerseits und subjektiver Realität ande­
rerseits verweist, und auf dessen Grundlage die institutionalisierten besonderen 
Organisationsformen und inhaltlichen Aufgabenfelder betrieblicher Arbeit auch 
als unternehmensspezifische Ausdrucksformen von zeit-räumlich gegebenen ge­
sellschaftlichen Arbeitskulturen verstanden werden können.
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In Kapitel III  werden die vorangegangenen Überlegungen über strukturelle und 
kulturspezifische Einflußnahmen in der Weiterbildungsgestaltung anhand ausge­
wählter empirischer Befunde konkretisiert. Dies geschieht in drei Abschnitten: in 
einem ersten Schritt wird die in den Unternehmen gegebene organisatorisch­
strukturelle und arbeitskulturelle Ausgangslage der Weiterbildungspraxis darge­
stellt und auf relevante Probleme und Auslöser für die Suche nach effektiveren 
Weiterbildungsformen eingegangen. In einem zweiten Schritt wird dann aus der 
Perspektive der Bildungsverantwortlichen gezeigt, in welcher Weise die beste­
henden betrieblichen Ausgangslagen - und darin einbegriffene strukturelle und 
kulturelle Handlungsbedingungen - in die Einwicklung und Umsetzung dezen­
traler Personalentwicklungsansätze einfließen und im Zusammenwirken mit sub­
jektiven Problemsichten und Konzeptvorstellungen zu einem (mit)gestaltenden 
Faktor beim Implementierungsprozeß werden. Im dritten Abschnitt schließlich 
werden anhand empirischer Befunde exemplarisch innersubjektive kulturspezifi­
sche Einflußnahmen und deren Handlungsrelevanz in der Weiterbildungspraxis 
verdeutlicht.

Im abschließenden Kapitel IV  werden die Ergebnisse der Analyse resümierend 
zusammengefaßt und Schlußfolgerungen für Gestaltungsprozesse und Entwick­
lungsdynamiken der betrieblichen Weiterbildung gezogen sowie einige Überle­
gungen für weiterführende bildungswissenschaftliche Forschungs- und Theorie­
arbeit angestellt.



K a p it e l  I

Betriebliche W eiterbildung zwischen Aufbruch und 
Beharrungstendenz - Befunde aus der em pirischen Forschung

1 Beschleunigter Wandel und konzeptionelle Neuorientierung
der Personalentwicklungspraxis

Die untemehmensbezogene und bildungspolitische Diskussion über die wachsen­
de Bedeutung der betrieblichen W eiterbildung hat sich seit Mitte der 80er Jahre 
erheblich intensiviert und ausdifferenziert. Standen in einer ersten Phase vor al­
lem programmatische Forderungen nach einer Systematisierung  der Weiterbil­
dung durch ihre Integration in übergreifende Personalentwicklungskonzepte und 
die fördernde Rolle der Weiterbildung zur Entwicklung von kooperativen Füh­
rungsformen und lernfordernden Unternehmenskulturen im Vordergrund des In­
teresses1, werden seit Anfang der 90er Jahre unter dem Einfluß einer verstärkten 
Kosten-Nutzen-Betrachtung des betrieblichen W eiterbildungsgeschehens in stär­
kerem Maße auch Gestaltungsansätze für eine Effektivierung  der Weiterbildungs- 
Praxis diskutiert. Bevorzugte Themen der äußerst facettenreichen Diskussion sind 
Konzepte und M ethoden der Qualitätssicherung, des Bildungscontrollings oder 
der Evaluation von Weiterbildungs-Maßnahmen (vgl. v. Landsberg/Weiß 1992, 
Götz 1994, H. Geißler 1995a, Feuchthofen/Severing 1995, Amold/Krämer-Stürzl 
1993, v. Bardeleben/Bolder/Heid 1996, Weiß 1997, W irtschaft & Weiterbildung 
3/98) sowie Ansätze und Vorteile einer engeren Verzahnung von Arbeiten und 
Lernen, M öglichkeiten zur Förderung des selbstorganisierten Lernens und der 
Nutzung von Medien am Arbeitsplatz (vgl. Schlaffke/Weiß 1990, Weiß 1992, Se- 
vering 1994, QUEM-Bulletin 3/96, W irtschaft & W eiterbildung 4/96, 3/97, 5/97).

Die dominanten Begründungsmuster für den Bedeutungsanstieg der betrieblichen 
Weiterbildung sind dabei relativ stabil geblieben: intensivierte Konkurrenzbedin­
gungen auf national und international verflochtenen Märkten und damit verbun­
dene schwierigere Absatzsituationen auf der einen Seite, sowie beschleunigte 
technisch-organisatorisch bedingte Veränderungen der betrieblichen Arbeit auf 
der anderen Seite gelten weithin als maßgebliche Einflußfaktoren, durch die eine 
systematische betriebliche Qualifizierungspraxis und - aus der Beschäftigtenper- 
spektive - die Bereitschaft zum „lebenslangen Lernen“ tendenziell zu einer zwin-

1 Vgl. DIHT 1985, Göbel/Schlaffke 1987, Schlaffke/W eiß 1990, Dürr u.a. 1987, 1988, Dy- 
bowski u.a. 1989, Jeserich 1989, Cisek u.a. 1988, Arnold 1991 sowie div. Beiträge in be­
triebsw irtschaftlichen und populärw issenschaftlichen Zeitschriften wie „Management 
W issen“, „PersonalW irtschaft“ , „Personalführung“, „Personal - Human Resource Mana­
gement“ u.ä.
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genden Voraussetzung für die Bewältigung veränderter Anforderungen werden. 
In der unternehmensbezogenen Diskussion gilt Qualifikation seit längerem als 
„Engpaßfaktor“ in technologischen Argumentationszusammenhängen und als 
„Erfolgsfakor“ in bildungsökonomischen Argumentationszusammenhängen, wo­
bei eine genauere Analyse zeigt, daß mehrere Begründungen in der Regel inein­
andergreifen und originär technologische und ökonomische Argumentationen 
kaum eindeutig von personal- oder weiterbildungspolitischen Gesichtspunkten 
abtrennbar sind2. In einem dynamischen Umfeld und einer beschleunigten tech­
nologischen Entwicklungsdynamik müssen - so die Argumentationen - Sachinve­
stitionen von Investitionen in das „Humankapital“ begleitet werden, und über­
fachliche produktive Potentiale wie Kreativität, Motivation und Identifikation im 
betrieblichen Arbeitsprozeß besser wirksam werden können.

Konkurrenzfähigkeit durch höhere Beratungs- und/oder Vxodvkiqualität sowie 
eine erhöhte Anpassungs-Flexibilität in sich beschleunigt vollziehende Marktver­
änderungen scheinen sich hier als durchgängige untemehmensstrategische Leitli­
nien sowohl für Produktions- als auch Dienstleistungsbranchen abzuzeichnen. 
Die gelingende Anpassung an sich ändernde Umfeldbedingungen war für Unter­
nehmen zwar schon immer eine entscheidende Bedingung für das Überleben in 
der Marktkonkurrenz, allerdings haben heute -so etwa eine Repräsentant der Au- 
tomobilindustrie-

"...die Häufigkeit, die Geschwindigkeit und die Vielzahl von Änderungen in 
den Umfeldbedingungen (.) deutlich zugenommen und stellen steigende 
Anforderungen an unsere Führungskräfte und Mitarbeiter (...) Unterneh­
men sowie ihre Führungskräfte und Mitarbeiter werden daher lernen müs­
sen, mit Instabilitäten zu leben oder - radikaler ausgedrückt: Das stabili­
sierende Element eines Unternehmens wird eine ständige Bereitschaft und 
Fähigkeit sein, sich zu verändern und neuen Marktbedingungen anzupas­
sen (...) Daß im Hinblick auf die beschriebenen Entwicklungslinien ein 
enormer Bedarf (an Weiterbildung und Personalentwicklung, d. Verf.) be­
steht, liegt wohl auf der Hand. Denn wir brauchen Führungskräfte und 
Mitarbeiter, die die Fähigkeit und Bereitschaft zu Analyse, Strategiean­
passung und aktiver Umsetzung von Veränderungen haben. Diese Fähig-

Eine Analyse dom inanter Argumentationen und Begründungsmuster haben wir im Rah­
men unserer Transparenzstudie vorgenommen: dabei ermittelten w ir fünf miteinander eng 
verbundene Begründungselemente, au f die sich die Argumentationen zum Bedeutungsan­
stieg der betrieblichen W eiterbildung stützen. Technologische Begründungen stehen ne­
ben bildungsökonomischen Argumentationen (W eiterbildung als Investition in Humanka­
pital), die wiederum unterschiedlich m it personalpolitischen (W eiterbildung als Teil der 
betrieblichen Personalentwicklung), unternehmenskulturellen (W eiterbildung als Teil der 
Unternehmenskultur) oder gesellschaftspolitischen Argumentationen (lebenslanges Ler­
nen als neue gesellschaftliche Norm) verknüpft sein können (vgl. Görs/Goltz 1990 und 
1993).
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keiten und die innere Bereitschaft zur Mitwirkung sind bei vielen Mitar­
beitern nicht von vornherein vorhanden, sondern müssen gezielt entwik- 
kelt, gefördert und ausgebaut werden." (Gentz 1992 /  Vorstandsmitglied 
Daimler-Benz AG).

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die betriebliche Weiterbildung be­
reits seit längerem als Teilbereich einer übergreifenden Personalentwicklungs- 
Praxis begriffen, die eine flexible Anpassung betrieblicher Qualifikationsniveaus 
an den beschleunigten Wandel von Umfeldbedingungen gewährleisten soll. Wenn 
auch die Begriffsdefinitionen von Personalentwicklung keineswegs einheitlich 
sind3, lassen sie gleichwohl als übergreifende Gemeinsamkeit erkennen, daß unter 
Personalentwicklung im allgemeinen das Gesamtspektrum aller Instrumente und 
Aktivitäten verstanden wird, die der zielorientierten und - aus betrieblicher Sicht 
- anforderungsgerechten Qualifikationsentwicklung dienen (sollen) (vgl. Kossbiel 
1982, Olesch 1988 und 1988a). In diesem Sinne werden beispielsweise Assess­
ment-Center als Beurteilungs- und Auswahlverfahren im Rahmen von Aufstiegs- 
Weiterbildung oder Personaleinstellungsverfahren ebenso als Instrumente der 
Personalentwicklung begriffen, wie auch jegliche Formen von Weiterbildungs- 
Maßnahmen, wie etwa Tageskurse, Workshops oder mehrtägige Seminare im Be­
reich von Aufstiegs- oder Anpassungs-W eiterbildung4.

Eine besondere Bedeutung haben daneben arbeitsplatznahe bzw. arbeitsinte­
grierte Formen der Qualifikationsentwicklung (wie etwa befristete Projektarbeit,

Für einen Überblick vgl. die D efinitionen in Neuberger 1991:4f. Der B egriff „Personal­
entw icklung“ kom mt m eist in den drei Bedeutungsdimensionen von Funktionsbereich, 
Praxis/Aktivität und M aßnahme vor: als Bezeichnung für einen besonderen betrieblichen 
Funktionsbereich  ist Personalentwicklung ein Subsystem des Personalwesens, welches in 
großen Unternehm en m eist nach besonderen Aufgabenfeldern weiter untergliedert ist 
(z.B. Berufsausbildung, Führungskräfteentwicklung, Anpassungs-W eiterbildung/ Fortbil­
dung; vgl. hierzu Kapitel III, Punkt 1.1); als A ktivität bezieht sich der B egriff auf Perso­
nalentwicklung als Qualifikationsentw icklungsprozeß; und schließlich bezieht sich der 
B egriff au f die diversen Konzepte, M aßnahmen  bzw. Instrumente, die zur zielgerichteten 
E influßnahme au f Q ualifikation und M otivation zur Unterstützung der Realisierung be­
trieblicher Veränderungen (z.B. im  Bereich von Absatzstrategie, Technikeinsatz oder Ar­
beitsorganisation) entw ickelt und eingesetzt werden.

Die Begriffe Aufstiegs- und Anpassungs-W eiterbildung werden in der bildungswissen­
schaftlichen D iskussion nicht einheitlich definiert. Die hier vorgenommene Unterschei­
dung orientiert sich an der in der betrieblichen Praxis üblichen Trennung. Hiernach kön­
nen unter Aufstiegs-W eiterbildung alle M aßnahmen und Aktivitäten gefaßt werden, die 
auf die Übernahm e einer höherwertigen Arbeitsaufgabe abzielen und in der Regel mit 
Leitungsfunktionen verbunden sind. Demgegenüber können unter Anpassungs- 
W eiterbildung alle M aßnahmen und Aktivitäten gefaßt werden, die auf eine Auffrischung, 
Anhebung oder Erweiterung von Kenntnissen und Fähigkeiten von Beschäftigten oder 
Führungskräften abzielen, um diese veränderten Anforderungen in ihrem Aufgabenspek­
trum anzupassen, ohne daß hierm it eine Statusveränderung der Tätigkeit verbunden ist.
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Teamförderungs-Maßnahmen, Übertragung von Sonderaufgaben) sowie individu­
elle Fördergespräche, die in der Literatur teils als „Personalentwicklungsgesprä­
che“, teils als „Coaching“ seit einiger Zeit als besonders wegweisende Ansätze 
der Förderung von Qualifikation und  Motivation bewertet werden. Weiterbil­
dungsmaßnahmen als organisierte Lernprozesse außerhalb des Arbeitsplatzes 
oder andere Ansätze der Personalentwicklung sollen dabei - idealtypisch - je  nach 
den besonderen betrieblichen Zielsetzungen und Bedarfssituationen flexibel und 
gezielt zum Einsatz kommen, und zugleich - im Rahmen von Konzepten einer 
„strategieorientierten“ Personalentwicklung - eng mit der jeweiligen Unterneh­
mensstrategie verbunden sein, und/oder - aus der konzeptionellen Perspektive 
von Organisationsentwicklung5 - arbeitsorganisatorische resp. kooperationsbezo­
gene Veränderungen realisieren helfen (vgl. Cisek u.a. 1988, Dürr u.a. 1987 und 
1988, Jeserich 1989, R iekhoff 1992, Heeg/Meyer-Dohm 1994, Sattelberger 1995, 
Jahrbuch Weiterbildung 1991, 1992, 1994).

Die konzeptionellen Implikationen der Personalentwicklung zielen in ihrem Kern 
insofern auf eine zielorientierte und planvoll betriebene Förderung von Wissens­
und Fähigkeitspotentialen - einzelner Personen oder auch Gruppen - ab, durch die 
die Realisierung betrieblicher Ziele und betrieblicher Veränderungen unterstützt 
werden soll. Eine anforderungsgerechte Personalentwicklung wird deshalb auch 
als integrierte Personal- und Organisationsentwicklung begriffen, die konzeptio­
nell erheblich über die traditionelle betriebliche Weiterbildungspraxis, die sich 
auf die Organisation und Durchführung von Seminar-Programmen beschränkt, 
hinausgeht.

Ein Großteil der betriebswirtschaftlichen Literatur hat dabei eher modelltheoreti­
schen und programmatischen Charakter, und liefert insofern kaum verläßliche In­
formationen darüber, welcher reale Stellenwert den vorgestellten Konzepten im 
betrieblichen Weiterbildungsgeschehen zukommt, zumal Fragen und Probleme, 
die sich auf Mißerfolge oder Umsetzungsschwierigkeiten beziehen, weitgehend 
ausgeklammert bleiben. Wie unternehmerische Praxisberichte und auch verschie­
dene Studien (so auch unsere Untersuchungen im Einzelhandel) zeigen, haben 
gleichwohl diskutierte Modellvorstellungen der Personalentwicklung - ähnlich

Das Verhältnis von Personal- und Organistionsentwicklung wird in der Literatur unter­
schiedlich bestim m t (vgl. beispielhaft Jeserich 1989, Becker-Langosch 1990, Neuberger 
1991, Grünhagen 1993, Schneider/Stötzel 1993). Im vorliegenden Zusammenhang werden 
Personal- und Organisationsentwicklung als planvoll vorgenommene Aktivitäten zur Her­
beiführung von personal- oder organisationsbezogenen Veränderungen verstanden. Sie 
unterscheiden sich lediglich dadurch, daß es sich einmal um Aktivitäten handelt (perso­
nenbezogene oder organisatorischer Art), die auf Veränderungen von Qualifikationen und 
Verhaltensweisen von Personen oder Gruppen als Personal handelt (= PE), und im ande­
ren Fall um solche Veränderungs-Initiativen (personenbezogen oder organisatorischer 
Art), die sich au f Teilbereiche des Unternehmens (z.B. Abteilungen, Niederlassungen) 
oder auf das Unternehmen in seiner Gesamtheit beziehen (= OE).
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wie die aktuelle Leitidee des „lernenden Unternehmens“ - für betriebliche Perso­
nal- und Bildungsverantwortliche eine signifikante Orientierungsfunktion und als 
solche handlungspraktische Bedeutung (vgl. etwa Hanfit/Küpper 1992, Meyer- 
Dohm 1998). Gerade die Weiterbildung scheint hier dafür prädestiniert zu sein, 
kontinuierliches Lernen zu fördern und damit betriebliche „Lernkulturen“ zu 
entwickeln, die als konstitutives Merkmal einer anforderungsgerechten, moder­
nen Unternehmensführung gilt:

„Daß die Lernkultur eines Unternehmens in zunehmenden Maße als prä­
gendes Merkmal der Unternehmenskultur verstanden wird, macht das für 
die Unternehmensentwicklung immer wichtiger werdene Leitbild des 'ler­
nenden Unternehmens’ deutlich (...). Eine wachsende Zahl von Unterneh­
mungen orientiert sich inzwischen an diesem zukunftsweisenden Leitbild, 
das die zentrale Rolle der Menschen als Agenten der ständigen Verände­
rung und der Innovation betont. Veränderungen und Innovationen werden 
als Ergebnisse von Lernprozessen erkannt, in die möglichst alle Mitarbei­
ter eingebunden werden sollten. “ (Meyer-Dohm 1998:64).

Die verschiedenen Hinweise aus den Unternehmen deuten darauf hin, daß die be­
triebliche W eiterbildung sich seit einiger Zeit in einer Phase der konzeptionellen 
Neuorientierung und organisatorischen Umbruchsituation befindet, die sich vor 
allem in Großunternehmen beobachten läßt und mit den Leitbegriffen Dezentrali­
sierung und Differerenzierung charakterisiert werden kann (vgl. Görs/Goltz 1993 
und Görs/Goltz/Iller 1994). Wesentliche Merkmale der Veränderungen sind eine 
stärkere Verlagerung der Verantwortlichkeiten für Weiterbildungssteuerung und - 
praxis von zentralen Bildungsabteilungen auf die Führungskräfte dezentraler 
Funktionsbereiche und Abteilungen bzw. eine insgesamt stärker praxisbezogene, 
arbeitsintegrierte W eiterbildung „vor Ort“. Gleichzeitig läßt sich eine Abkehr von 
Standardprogammen und das Bemühen erkennen, die Formen der Qualifizierung 
(Seminare, arbeitsplatznahes Lernen, Informationsvermittlung durch Vorgesetzte
u.ä.) gezielter und flexibler an unterschiedlichen Bedarfssituationen auszurichten, 
um hierdurch Bedarfsbezug und Effizienz der W eiterbildungspraxis zu erhöhen 
(vgl. zusammenfassend auch Weiß 1994:11 ff).

Mit der Dezentralisierung geht ein verändertes Aufgabenverständnis sowohl für 
Bildungsabteilungen wie für betriebliche Vorgesetzte einher. Führungskräfte 
sollen sich vermehrt als Berater und Unterstützer - als sog. „Coach“ - ihrer Mitar­
beiterinnen verstehen und ein aktives Förderverhalten in Bezug auf den notwen­
digen Wissens- und Kompetenzerwerb entwickeln. In ähnlicher Weise liegt hier­
mit auch die Aufgabe der Bildungsverantwortlichen nicht mehr in erster Linie in 
der Organisation und Durchführung von Seminar-Programmen, sondern vorran­
gig in der Entwicklung übergreifender Richtlinien und Orientierungspunkte so­
wie der Beratung und Unterstützung einer dezentralen Weiterbildungspraxis in 
überwiegender Verantwortung dezentraler Bereiche. Im Rahmen dieser Neu-
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Orientierung scheinen die Förderung von Team- und Projektarbeit als bewußte 
Ansätze der Personalentwicklung und die Unterstützung von praxisnahen Grup­
pentrainings in dezentralen Bereichen an Bedeutung zu gewinnen (BMBW 
1994:84), oder auch - wie wir es sehen konnten - spezielle Schulungen für Vorge­
setzte, durch die die Übernahme der neuen Aufgaben als „Coach“ oder „Persona- 
lentwicklerlnnen“ unterstützt werden soll.

Die einzelnen Anstöße für diese Umorientierung kommen dabei aus unterschied­
lichen Richtungen, wobei sich marktbedingter Veränderungsdruck mit neuen 
Modellvorstellungen oder Leitbildern der Kundenorientierung, des Qualitätsma­
nagements und/oder von „lean-management“ variabel verbinden kann. Einen be­
sonderen Einfluß scheinen vielfach organisatorische Rationalisierungsmodelle 
und Leitlinien des „lean-managements“ zu haben, durch die in vielen Unterneh­
men Kosten-Nutzen-Kriterien und das Prinzip der internen „Kundenorientierung“ 
als neue Handlungsleitlinien auch auf den Bildungsbereich übertragen wurden 
(vgl. Weiß 1994:13ff, Grünewald u.a. 1998:13ff).

Allerdings ist eine präzisere Abschätzung der Reichweite und tatsächlichen Rele­
vanz einer arbeitsintegrierten und den betrieblichen Wandel unterstützenden Per­
sonalentwicklung in der betrieblichen Praxis noch außerordentlich schwierig. 
Ganz im Gegensatz zu ihrem Aufschwung in der bildungspolitischen und be­
triebswirtschaftlichen Diskussion, ist eine systematisch auf die betriebliche Wei­
terbildungspraxis bezogene Forschung noch kaum entwickelt. Das verfügbare 
Wissen entstammt zu einem großen Teil Studien, in denen die betriebliche Wei­
terbildung kein systematischer Untersuchungsgegenstand ist.6 Hierzu gehören 
insbesondere industrie- und arbeitssoziologische Forschungsarbeiten über Dyna­
miken und Wirkungen ökonomisch-technologischen Wandels, Arbeitsmarktstudi­
en zur beruflichen und regionalen Mobilität, berufspädagogische Studien zur 
Durchführung betrieblicher Ausbildung, betriebswirtschaftliche Untersuchungen 
über personalpolitische und entscheidungstheoretische Problemstellungen sowie 
die periodischen Erhebungen über Teilnahmen an der allgemeinen, politischen 
und beruflichen Weiterbildung im Rahmen des „Berichtssystem Weiterbildung“ 
(vgl. BMBW 1990a:201ff). Autoren der im Auftrag des Bundesministeriums für 
Bildung und Wissenschaft durchgeführten Gutachten über den Forschungsstand 
der betrieblichen Weiterbildung identifizieren ein ausgeprägtes Defizit empiri­
scher und theoretischer Forschung und fassen diesen Befund in einer pointierten 
Aussage zusammen:

„Schenkte man den öffentlichen Erklärungen über das Ausmaß betriebli­
cher Weiterbildung Glauben, so könnte man sagen, daß sich die Intensität 
der Forschung über betriebliche Weiterbildung umgekehrt proportional 
zur Intensivierung der betrieblichen Weiterbildungsaktivitäten verhält.

Vgl. zusamm enfassend Sauter 1991.
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Der Forschungsstand ist aber so desolat, daß man nicht einmal dies als 
wissenschaftlich gesicherte Aussage von sich geben kann; auch über das 
Ausmaß und die Entwicklungsdynamik betrieblicher Weiterbildung existie­
ren (...) keine exakten Daten" (BMBW 1990a: 199)

Die durchgeführten Gutachten haben nunmehr der Forschung einige Impulse ge­
geben und die W eiterbildungsforschung in den 90er Jahren intensiviert. Die ver­
schiedenen Studien lassen dabei erkennen, daß die betriebliche Weiterbildung 
neben dem beobachtbaren quantitativen Anstieg durch eine außerordentlich große 
Heterogenität und erhebliche Uneindeutigkeiten gekennzeichnet ist.

2 W eiterbildungsexpansion, Selektivität und Vielfalt von Lernformen

Als gesichert kann angesehen werden, daß die betriebliche Weiterbildung sich 
quantitativ deutlich ausgeweitet hat, wenn auch die vorliegenden Daten diese 
Entwicklung nur grob zu beschreiben vermögen. Nach den Daten des "Berichts­
system W eiterbildung“ (BSW), einer repräsentativen Bevölkerungsbefragung 
über die Weiterbildungsteilnahme, die im Auftrag der Bundesregierung (BMBW 
bzw. BMBF) seit 1979 im 3-Jahreszyklus durchgeführt wird7, stieg die Teilnah­
mequote von Erwerbstätigen im Bereich der beruflichen Weiterbildung von 15 % 
in 1979 über 17 % in 1982 und 1985 auf 33 % in 1994 und hat sich damit seit 
dem ersten Erhebungszeitpunkt mehr als verdoppelt (BMBF 1996:135). Der hohe 
Stellenwert der betrieblichen Weiterbildung zeigt sich vor allem bei der Be­
trachtung von Weiterbildungs-Trägern. In 1994 entfallen mit 53 % über die 
Hälfte aller Teilnahmefalle an seminarförmigen beruflichen Weiterbildungs- 
Maßnahmen auf die Kategorie „Arbeitgeber/Betriebe“ (in 1991: 44 %), es folgen 
mit erheblichem Abstand „Private Institute“ mit 10 %, sodann Kammern, Akade­
mien, Berufsverbände mit lediglich 6 % und Volkshochschulen mit 5 % (BMBF 
1996:252f). Seit 1988 wird in den Erhebungen des „Berichtssystem Weiterbil­
dung“ erstmals berücksichtigt, daß betriebliche W eiterbildung in verschiedenen 
Reichweiten definiert werden kann. Es werden drei Varianten unterschieden.

a) „Der Arbeitgeber/Betrieb ist Maßnahmeträger, sei es im Betrieb oder in ei­
ner Ausbildungsstätte des Arbeitgebers (,enge Definition“),

Seit 1988 gibt es das Bemühen, neben den periodischen Befragungen zum Weiterbil­
dungsverhalten der bundesdeutschen Bevölkerung weitere weiterbildungsrelevante Da­
tenquellen einzubeziehen und zu einem Berichtsrahmen für alle wesentlichen W eiterbil­
dungsstatistiken - zum  „Berichtssystem W eiterbildung“ auszubauen. Der integrierte Ge­
sam tbericht des „BSW “ für 1994 enthält dabei auch Befunde aus speziellen Erhebungen 
zur betrieblichen W eiterbildung.
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b) Der Arbeitgeber/Betrieb ist Träger oder die Maßnahme findet während der 
Arbeitszeit statt ( ,mittlere Definition1),

c) Der Arbeitgeber/Betrieb ist Maßnahmeträger oder die Maßnahme findet 
während der Arbeitszeit statt oder der Arbeitgeber/Betrieb gewährt finan­
zielle Unterstützung oder Lohnfortzahlung für die Teilnahme (.weite Defi­
nition1).“ (BMBF 1996:300f).

Je nach Definition können sich sehr unterschiedliche Anteilswerte ergeben. Legt 
man die "mittlere Definition" zugrunde, erhöht sich der Anteilswert erheblich, 
nämlich auf 86% aller Teilnahmefälle (BMBF 1996:301, BMBW 1994:37)8. Da­
bei ist zu beachten, daß die Kategorie „Arbeitgeber/Betriebe“ nicht nur die Pri­
vatwirtschaft, sondern auch die Weiterbildungs-Teilnahmen bei öffentlichen Ar­
beitgebern umfaßt. „Der Anteil des öffentlichen Dienstes an den Teilnahmefallen 
liegt je  nach Definition bei 35 % bzw. 36 %“ (BMBF 1996:301). Wenn auch die 
ausgewiesenen Daten keine genauere Zuordnung ermöglichen, zeigen sie doch, 
daß bei Aussagen über „die“ betriebliche W eiterbildung nicht automatisch die 
Gestaltungsbedingungen von privatwirtschaftlichen Unternehmen9 zugrundege­
legt werden dürfen, wie es nicht selten - implizit - in der bildungswissenschaftli­
chen Diskussion erkennbar ist. Da kleine und mittlere Betriebe überwiegend auf 
außerbetriebliche Weiterbildungsmaßnahmen zurückgreifen müssen, ist zumin­
dest von einer mittleren Definition auszugehen, so daß auch bei Berücksichtigung 
des öffentlichen Dienstes gleichwohl von einem hohen Anteil privatwirtschaftli­
cher Betriebe an der beruflichen Weiterbildung auszugehen ist.

2.1 W eiterbildungsteilnahme und Selektivität

Seit Jahren zeigen die Erhebungen dabei eine äußerst ungleiche Verteilung der 
Teilnahme an beruflichen Weiterbildungsmaßnahmen in Abhängigkeit von be­
ruflicher Stellung mit deutlich polarem Charakter. A uf dem einen Pol finden sich 
mit höheren Teilnahmequoten qualifizierte und leitende Angestellte sowie Be­
amte, auf dem anderen Pol mit den geringsten Teilnahmequoten Personen auf ge­
ring qualifizierten Arbeitsplätzen im gewerblichen Bereich. Der Abstand zwi­
schen den Extremen ist mit 37 bzw. 38 Prozentpunkten erheblich und seit 1988 
weitgehend unverändert geblieben.

Im BSW -Bericht wird keine nähere Ausdifferenzierung nach den drei m öglichen Defini­
tionen vorgenommen. In einer im Auftrag des Bundesministeriums durchgeführten Er­
gänzungsstudie zur betrieblichen W eiterbildung wird die mittlere Definition zugrundege­
legt und dabei der Anteilswert von 86 % ausgewiesen.

Die Begriffe „Betrieb“ und „Unternehmen“ werden hier synonym verwendet. A uf die in 
der betriebswirtschaftlichen und betriebsverfassungsrechtlichen Literatur vorgenommene 
Unterscheidung soll hier nicht näher eingegangen werden.
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Teilnahme an beruflicher Weiterbildung bei Erwerbstätigen nach Berufsgruppen 
1979- 1994:

T e iln a h m e q u o te  in  %

B e ru f l ic h e
W e ite rb i ld u n g

1979 1982 1985 1988 1991 1994

Un-/angelernte Arbeiter 4 2 3 6 6 12

Facharbeiter 11 12 7 16 20 28

Ausführende Angestellte 12 12 7 20 14 21

Qualifizierte Angestellte 19 20 23 31 36 39

Leitende Angestellte 27 25 37 32 44 49

Beamte im einfachen, mittleren 
oder gehobenen Dienst

26 28 26 39 37 49

Beamte im höheren Dienst 30 44a) 34a) 44 37 46a)

Selbständige 12 20 16 25 26 34

a) 50 - 99 Fälle

Auszug aus Tabelle 6.18, Berichtssystem Weiterbildung VI; 
BMBF 1996, S. 144

Regelmäßig sichtbar wird ebenfalls die im Vergleich zu M ännern geringere Teil­
nahmequote von Frauen, die auf der Grundlage vorliegender Daten vor allem auf 
ihre berufliche Stellung in der Erwerbsarbeit und die familienbedingte Teilzeittä­
tigkeit zurückgeführt werden kann. Wie schon in 1991 stellt das BSW auch für 
1994 fest, daß die Unterschiede zwischen Frauen und Männern bei ähnlicher be­
ruflicher Position und Vollzeittätigkeit weitgehend verschwinden.

Einen engen Zusammenhang zwischen beruflicher Tätigkeit und betrieblicher 
Weiterbildungs-Teilnahme bestätigen auch branchenspezifische Untersuchungen 
aus der chemischen Industrie. Hier wurde eine etwas höhere Weiterbildungs- 
Teilnahme von Frauen als der von Männern beobachtet. Dies läßt sich vor allem 
darauf zurückführen, daß für den Produktionsbereich eher wenig Weiterbil­
dungsmaßnahmen angeboten werden und dieser weitgehend eine Männerdomäne 
ist. Frauen sind demgegenüber in größerem Maße au f kaufmännisch­
verwaltenden Arbeitsplätzen und im naturwissenschaftlichen Tätigkeitsfeldern 
tätig, für die gleichzeitig mehr Angebote existieren (Kühnlein/Paul-Kohlhoff 
1991:92). Die Weiterbildungspraxis der Betriebe scheint insofern stark arbeits- 
platz- und funktionsgesteuert zu verlaufen, wobei sich diese „Steuerung“ vielfach 
auf der Grundlage lediglich angenommener, nicht systematisch ermittelter Be-
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darfssituationen vollzieht. Auch die Auswahl zur Weiterbildungs-Teilnahme, die 
überwiegend durch die direkten Vorgesetzten erfolgt, ist eher durch eine gewisse 
Beliebigkeit gekennzeichnet, bei der die subjektiven Einstellungen zur W eiterbil­
dung und besonderen Problemsichten der Vorgesetzten eine wesentlichen Ein­
flußfaktor bilden.10 Wer im einzelnen teilnehmen muß oder darf, z.B. auch unter 
Belohnungsgesichtspunkten, oder ohne weitere Klärung des Bedarfsbezugs ein­
fach geschickt wird, wird stark personenabhängig und aus einer Reihe von Moti­
ven heraus entschieden, von denen der erkennbare oder formulierte Bedarf der 
Beschäftigten lediglich eine Möglichkeit bildet (vgl. Kühnlein/Paul-Kohlhoff
1991).

A uf der anderen Seite wird die Schlüsselrolle der direkten Vorgesetzten erheblich 
dadurch relativiert, daß die Teilnahme an Weiterbildung vielfach durch die zeitli­
chen Voraussetzungen in den verschiedenen Abteilungen entschieden wird. In 
den von uns untersuchten Unternehmen stellen knappe Personalausstattungen ein 
zentrales Weiterbildungs-Hemmnis dar, da die fehlenden Kompensationsmög­
lichkeiten eine Freistellung zu Schulungen häufig nicht ermöglichen.11 Sie kön­
nen eine Weiterbildungs-Teilnahme auch dann verhindern, wenn die Vorgesetz­
ten von einer dringenden Bedarfssituation ausgehen und auch genügend Ange­
bote zur Verfügung stehen.12

2.2 Grenzen segmentationstheoretischer Erklärungsmuster

Mit impiziten oder expliziten Bezug auf den arbeitsmarkttheoretischen Segmen­
tationsansatz wird seit längerem kritisiert, daß betriebliche Weiterbildung sich in 
erster Linie an die qualifizierte Stammbelegschaft richte, während Beschäftigte 
auf gering qualifizierten Arbeitsplätzen bzw. im Arbeitsmarkt-Segment der sog. 
„Jedermanns-Tätigkeiten“ weitgehend ausgeklammert blieben; die selektiv ausge­
richtete betriebliche Weiterbildungspraxis trage dabei nicht zum Abbau, sondern

10 Die Vorgesetzten werden im Hinblick au f die W eiterbildungs-Teilnahme im allgemeinen 
als Schlüsselfigur angesehen. Immerhin erfolgen nach den BSW -Daten zwei von drei 
W eiterbildungs-Teilnahm en au f Veranlassung der direkten Vorgesetzten (vgl. BMBF 
1996:305).

11 Vgl. hierzu auch die nachfolgenden Ausführungen über beobachtbare Freistellungspro­
bleme unter Punkt 2.3. Ähnliche Probleme werden auch in der Studie von W eber u.a. 
(1994) festgestellt. Die fehlende Zeit für W eiterbildung scheint insofern ein zentrales 
Strukturproblem der betrieblichen W eiterbildung zu sein.

12 W ie implizit in Zusammenhang mit der Bedarfsermittlung schon angesprochen, übersteigt 
nach Einschätzung der Bildungsverantwortlichen der potentielle B edarf insgesamt gese­
hen bei weitem den realisierbaren Angebots-Umfang. Innerhalb des bestehenden Ange­
botes gibt es bei einzelnen Themenbereichen große Unterschiede beim Angebots- 
Nachfrage-Verhältnis, was u.a. auch mit der fehlenden organisatorisch effektiven Form 
der Bedarfserm ittlung zusammenhängt.
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zur Verfestigung bestehender Ungleichheiten bei und erfülle zusätzlich statuszu­
weisende Funktionen.

Der Segmentationsansatz der Arbeitsmarkttheorie geht von Qualifikationen als 
zentrales Regulierungsmoment des Arbeitsmarktes und von einer Dreigliedrigkeit 
des Arbeitsmarktes in Segmente aus, die weitgehend gegeneinander abgeschottet 
sind. Zum primären, betrieblichen Segment gehören hiernach qualifizierte, relativ 
gut bezahlte Arbeitsplätze, an die sich auch betriebliche Aufstiegsmöglichkeiten 
anschließen. Im sekundären Segment der „Jedermanns-Tätigkeiten“ befinden sich 
Arbeitsplätze mit geringen Qualifikationsanforderungen, die von gering qualifi­
zierten Beschäftigen mit geringer Betriebsbindung besetzt sind. Das dritte, be- 
triebsübergreifende Segment schließlich umfaßt den berufsfachlichen Arbeits­
markt, der quer zu den beiden anderen Segmenten liegt13. Für Betriebe sind dabei 
Qualifikationen Ansatzpunkt ihrer Personal(einsatz)politik, für Beschäftigte - als 
Besitzer von Qualifikationen - sind diese vor allem subjektive Ressourcen und 
Mittel zur Verbesserung oder Erhalt von beruflichen Positionen. Im Zentrum des 
Segmentationsansatzes steht dabei die Problematik der mit der Arbeits­
marktspaltung verbundenen eingeschränkten beruflichen M oblität (vgl. Baethge
u.a. in BMBW 1990a:238ff, Dobischat/Lipsmeier 1991, Husemann 1992, Friebel 
1993).

Wie die quantitativen Daten der Weiterbildungs-Teilnahme unzweideutig zeigen, 
hat ein allgemeiner Anstieg der beruflich-betrieblichen Weiterbildungs- 
Teilnahme keinen Einfluß auf die bestehenden Gefalle zwischen höher und ge­
ringer qualifizierten Beschäftigtengruppen, wobei allerdings noch theoretischer 
Klärungsbedarf besteht, au f welche Weise speziell die betriebliche W eiterbil­
dung zur Reproduktion stabiler Ungleichheiten aktiv beiträgt. Nach Baethge u.a. 
läßt sich der Zusammenhang als „Segmentationszirkel“ beschreiben, bei dem sich 
das betriebliche Interesse an qualifizierten Arbeitskräften sich mit dem auf Ver­
teidigung des Qualifikationsniveaus und beruflichen Status ausgerichtete Han­
deln von Beschäftigten wechselseitig verstärken; gleichwohl wird von den Auto­
ren auch einschränkend vermerkt, daß sich in dem komplexen Zusammenspiel 
viele Widersprüche entwickelt können, und durch betriebliche Reorganisations­
maßnahmen auch die Auflösung von Segmentationslinien denkbar ist (Baethge
u.a. in BMBW 1990a:241).

Segmentationstheoretisch begründete Erklärungsansätze über die Ungleichheiten 
in der Weiterbildungsteilnahme lassen sich insgesamt nur schwer mit dem gerin­
gen Planungsgrad der Weiterbildung, der unsystematischen Auswahlpraxis und 
der Heterogenität von Zielen und Schwerpunkten der betrieblichen Weiterbildung

13 Vgl. zum segm entationstheoretischen Ansatz der Arbeitsmarkttheorie Lutz/ Sengenberger 
1974, Sengenberger 1987; aus der besonderen Perspektive der Frauenerwerbstätigkeit vgl. 
Lappe 1981, zur Kritik hieran vgl. Pfau-Effinger 1990.
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in Einklang bringen (auf die weiter unten noch näher eingegangen wird). Vielfach 
stellt die Weiterbildung für Betriebe eher ein Unterstützungsinstrument bei der. 
Realisierung marktbezogener Strategien oder technisch-organisatorischer Ratio­
nalisierungskonzepte dar (auch wenn dies vielfach keineswegs systematisch oder 
erfolgreich verläuft), wobei hier die unterschiedlichsten Beschäfitigtengruppen 
zur Zielgruppe werden können.14 Ein wesentliches Problem segmentationstheore­
tischer Begründungen zur betrieblichen W eiterbildung kann insofern darin gese­
hen werden, daß sie ausschließlich Qualifikationen als Regulierungsmoment be­
trieblicher Personal(einsatz)- oder W eiterbildungspolitik zugrundelegen, und die 
mit der Weiterbildung verkoppelten qualifikationsübergreifenden besonderen ab- 
satz-, rationalisierungs- oder personalpolitischen Ziele sowie auch innerbetriebli­
che, strukturvermittelte Einflüsse ausgeklammert bleiben.

Darüber hinaus werden neue Probleme auch dadurch aufgeworfen, daß die bis­
lang zugrundegelegten Teilnahmen an seminarförmigen Weiterbildungsmaßnah­
men die Realität der betrieblichen Weiterbildung nur partiell abbilden, so daß der 
Beitrag der betrieblichen Weiterbildung bei der Reproduktion ungleicher berufli­
cher Weiterbildungs-Teilnahmen noch schwieriger als bislang schon segmenta­
tionstheoretisch erklärbar ist.

2.3 Arbeitsintegrierte und selbstgesteuerte Lernformen: 
Erscheinungsformen und Zuordnungsprobleme

Die periodischen Erhebungen im Rahmen des „Berichtssystem Weiterbildung“ 
konzentrieren sich in erster Linie auf die seminarformig organisierte W eiterbil­
dung und basieren dabei auf der gewissermaßen „klassischen“ Definition für be­
rufliche Weiterbildung, wie sie seinerzeit vom Deutschen Bildungsrat vorgelegt 
worden ist. W eiterbildung ist in diesem Verständnis die

„ ‘Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluß 
eine unterschiedlich ausgedehnten ersten Ausbildungsphase (...). Das Ende 
der ersten Bildungsphase und damit der Beginn möglicher Weiterbildung 
ist in der Regel durch den Eintritt in die volle Erwerbstätigkeit gekenn­
zeichnet (...). Das kurzfristige Anlernen oder Einarbeiten am Arbeitsplatz 
gehört nicht in den Rahmen der Weiterbildung’, Deutscher Bildungsrat 
1970:197" (BMBF 1994:9f).

Wie sich zunehmend zeigt, können Daten zur seminarförmigen Weiterbildungs- 
Teilnahme jedoch nur einen partiellen und vagen Eindruck über den quantitativen 
Umfang oder die qualifikatorische Relevanz der betrieblichen Weiterbildung für

14 Anders verhält sich dies bei der Aufstiegs-W eiterbildung, die den segmentationstheoreti­
schen Begründungen weitaus mehr entspricht. A uf die Aufstiegs-W eiterbildung wird se­
parat unter Punkt 3.2 noch näher eingegangen.
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besondere Beschäftigten-Gruppen vermitteln. So weisen Betriebsbefragungen 
darauf hin, daß neben „klassischen“ Kursen und Seminaren arbeitsplatznahe und 
arbeitsintegrierte Lernformen eine bedeutsame Rolle in der betrieblichen Weiter­
bildungspraxis spielen. Nach den Studien des Instituts der deutschen Wirtschaft 
(Weiß 1994) sowie der im Rahmen des europäischen FORCE-Programms durch- 
gefuhrten Untersuchungen zur betrieblichen Weiterbildung (Statistisches Bun­
desamt/Bundesinstitut für Berufsbildung 1994, 1995) erfolgt der arbeitsbezogene 
Wissenserwerb in Unternehmen wesentlich auch über arbeitsintegriertes Lernen 
bzw. das „Lernen in der Arbeitssituation“ (Weiß 1994).

In dem zugrundegelegten W eiterbildungsbegriff orientieren sich die Betriebsbe­
fragungen an beobachtbaren Weiterbildungsformen in Betrieben, und gelangen 
dabei zu einer erweiterten Begriffsbestimmung, die seminarförmiges und unter­
schiedliche Arten nicht seminarförmigen Lernens zusammenfaßt. In den vom 
Statistischen Bundesamt und dem Bundesinstitut für Berufsbildung vorgenom­
menen betrieblichen W eiterbildungs-Studien wird dabei auch versucht, eine Ab­
grenzung von betrieblich organisierter W eiterbildung zu individuellen Lemakti- 
vitäten oder funktionalem Lernen zu berücksichtigen, es wird hier folgende Wei­
terbildungs-Definition zugrundegelegt:

„Berufliche Weiterbildung umfaßt sowohl Lehrgänge, Kurse, Seminare 
(Weiterbildung im engeren Sinne) als auch Informationsveranstaltungen, 
arbeitsplatznahe Formen der Qualifizierung und selbstgesteuertes Lernen 
(Weiterbildung im weiteren Sinne). Bei allen Weiterbildungsaktivitäten im 
Rahmen dieser Erhebung handelt es sich um vorausgeplantes, organisier­
tes Lernen. Zu den Merkmalen der Weiterbildung in Unternehmen gehört 
auch, daß sie vollständig oder teilweise durch das Unternehmen finanziert 
wird, sei es direkt (z.B. Kosten für externe Dozent(inn)en) oder indirekt 
(z.B. Kosten für Weiterbildung, die während der bezahlten Arbeitszeit 
stattfindet). “ (Statistisches Bundesamt, zit. nach BMBW 1994:35)

Formen des arbeitsintegrierten Lernen sind hier im wesentlichen Unterweisungen 
durch Vorgesetzte oder Kolleginnen, Einarbeitungsmaßnahmen, Traineepro­
gramme, job-rotation, der Besuch von Informationsveranstaltungen (Fachtagun­
gen, Fachvorträge, Fachmessen, u.ä.) sowie Mischformen von Arbeiten und Ler­
nen wie Qualitätszirkel oder Lernstatt. Selbstgesteuertes Lernen bezieht sich auf 
den eigenständigen Wissenserwerb mit Hilfe von Fachbüchern, Fachzeitschriften, 
Fernlehrgängen und insbesondere Computer-Lernprogrammen, wobei letztere in 
Betrieben vor allem wegen ihrer Möglichkeit, W eiterbildungskosten senken zu 
können, eine wachsende Bedeutung zu spielen scheinen (vgl. Grünewald u.a. 
1998:59; Wirtschaft & Weiterbildung, Heft 3/97 und 5/97).15

Auch in den jüngsten BSW -Erhebungen werden erstm alig nicht seminarformige Lemfor- 
men erfaßt und unter die neue Rubrik „inform elle berufliche W eiterbildung“ subsumiert.
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Da die Studien keine einheitlichen Erhebungskategorien verwenden und in der 
Weiterbildungsforschung noch kaum Klarheit über eine sachgerechte definitori- 
sche Begriffsbestimmung arbeitsplatznaher Lernformen besteht, sind allerdings 
die ausgewiesenen Daten über den Stellenwert der unterschiedlichen Lernformen 
kaum miteinander vergleichbar und insgesamt ihre Aussagekraft eher begrenzt 
(vgl. BMBF 1994:228ff und Grünewald u.a. 1998:7f). Sie können allenfalls grobe 
Hinweise dazu liefern, welche Formen des Wissenserwerbs in privatwirtschaftli­
chen Unternehmen gegenwärtig mehr oder weniger regelmäßig bzw. häufig prak­
tiziert werden, und welche Formen quantitativ eine geringe Bedeutung in der be­
trieblichen Praxis haben.

Gleichwohl lassen sich unabhängig von den Unterschieden in den Größenord­
nungen auch auffallende Übereinstimmungen erkennen: so nimmt in beiden Stu­
dien eindeutig die Unterweisung durch Vorgesetzte oder Kolleginnen eine Spit­
zenposition unter den arbeitsintegrierten Lernformen ein; in weit über einem 
Drittel der befragten Unternehmen stellen Unterweisungen eine regelmäßig prak­
tizierte und bedeutsame Form der W issensvermittlung dar. Es folgen mit ca. ei­
nem Drittel (FORCE) bzw. einem Fünftel (IW-Studie) geplante und organisierte 
Formen der Einarbeitung; erst mit deutlichem Abstand folgen dann andere For­
men wie computergestützes Lernen oder arbeitsintegriertes Lernen in Qualitäts­
zirkeln und Lernstatt-Gruppen (Weiß 1994:54ff, Statistisches Bundesamt/BiBB
1995).

Darüber hinausgehend ist jedoch die Verwendung der quantitativen Daten sehr 
problematisch, da sie zum Teil - insbesondere beim „selbstgesteuerten Lernen“ - 
außerordentlich große Diskrepanzen aufweisen und zudem Fallstudien aus Folge­
untersuchungen zeigen, daß in realen betrieblichen Qualifizierungsprozessen die 
verschiedenen Lernformen vielfach gemischt auftreten, und dabei auch Seminare 
fallweise ein wichtige Qualifizierungsform darstellen können. Einzelne arbeits­
integrierte Lernformen - wie Einarbeitung oder Qualitätszirkel - werden in den 
Betrieben meist nicht der betrieblich organisierten Weiterbildung zugerechnet 
und entsprechend auch nicht unter Qualifizierungsgesichtspunkten geplant und 
organisiert (vgl. Grünewald u.a. 1998).

Erhebliche Zuordnungsprobleme ergeben sich vor allem beim „selbstgesteuerten 
Lernen“ mit Hilfe von Fachliteratur oder Computer-Lemprogrammen, das über­
wiegend als individuelles Lernen in der Freizeit praktiziert wird (dies.:59f). In 
einzelnen Fällen wird von Betrieben computergestütztes Lernen „off-the-job“ in 
besonderen Räumen ermöglicht, wobei aus betrieblicher Sicht ein zentrales Motiv 
die Kosteneinsparung durch die Reduzierung von Seminarangeboten ist. Vielfach 
findet selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien aufgrund konkreter aktuel-

Dabei werden ähnliche - aber nicht identische - Lernformen abgefragt, wie sie für die Be­
triebsbefragungen aufgeführt sind (BMBF 1996:221).
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ler Anlässe statt, so etwa in Zusammenhang mit technisch-organisatorischen Um­
stellungs-Maßnahmen (z.B. Einführung von EDV-Systemen), nicht aber auf der 
Basis einer arbeitsintegrierten Weiterbildungs-Konzeption. Hierbei findet dann 
ein Nebeneinander von Lernen in der Freizeit (z.B. mit Handbüchern), die Unter­
stützung durch Spezialisten und Unterweisungen durch Vorgesetzte statt, was 
wiederum auf die kaum mögliche Aufsplittung arbeitsbezogener Lernprozesse in 
einzelne Lernformen verweist. Dabei ist eine beobachtbare übergreifende Ten­
denz in den Unternehmen, Lernprozesse grundsätzlich - so auch Seminare - mehr 
in die Freizeit zu verlagern, da Arbeitszeitverkürzungen bzw. gegebene Personal­
ausstattungen und damit verbundene Freistellungsprobleme eine interne Weiter­
bildung erheblich erschweren.

Wie unsere Studien wiederum zeigen, können Freistellungsprobleme sowie das 
Interesse an Kostenreduktion und einem effektiveren Mitteleinsatz begrenzter 
Bildungsressourcen aber auch Einflußfaktoren für innovative Entwicklungen in 
der W eiterbildung sein. Sie bildeten in den untersuchten Warenhaus- 
Unternehmen - zusammen mit marktbezogenen Absatzstrategien - einen maßgeb­
lichen Hintergrund für die eingeleitete Dezentralisierungspolitik bzw. die Einfüh­
rung dezentraler Personalentwicklungs-Ansätze, mit denen Teile der W eiterbil­
dungssteuerung und -praxis au f die direkten Vorgesetzten verlagert wird. Verän­
derungen in der W eiterbildungspraxis von Unternehmen können insofern nur in 
einem engen Kontextbezug zur Besonderheit betrieblicher Arbeitsprozesse und 
gegebenen Unternehmens- und weiterbildungspolitischen Orientierungen er­
schlossen werden.

Dieses wird auch anhand weiterer Befunde der Studien von Grünewald u.a. deut­
lich. So stellen Unterweisungen und organisierte Einarbeitungsmaßnahmen als 
dominante Formen arbeitsintegrierten Lernens in den Unternehmen vielfach ein 
Element konventioneller Praxis dar, die in den Betrieben zur Gewährleistung 
oder Optimierung von Arbeitsabläufen erfolgt, so daß diese kaum ein Indiz für 
einen Bedeutungsanstieg der betrieblichen W eiterbildung sind. Auf der anderen 
Seite wiederum können „Unterweisungen“ in anderen Unternehmen durchaus 
Ausdrucksformen einer neu entwickelten und planvoll praktizierten Qualifikati­
onsentwicklung sein, die eingeleitete betriebliche Veränderungsprozesse unter­
stützen soll. Dies zeigt sich etwa anhand eines Hotelbetriebs (80 Beschäftigte), in 
dem regelmäßige Unterweisungen durch Vorgesetzte mit unterschiedlichen Ziel­
gruppen erfolgen, welche mit täglichem Erfahrungsaustausch („Kurzmeetings“) 
innerhalb einzelner Beschäftigtengruppen konzeptionell verknüpft sind. Diese 
Form einer arbeitsintegrierten Sicherung und kontinuierlichen Fortentwicklung 
arbeitsrelevanter Qualifikationen ist dabei Bestandteil des betrieblichen „Total- 
Quality-Management“-Systems und eingebettet in des Leitbild des Primats der
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„Kundenorientierung“, wie es in vielen Unternehmen an Bedeutung gewonnen 
hat (ebda. :40, 101 ff).16

Wie hiermit deutlich wird, kann sich unter der Oberfläche beobachtbarer Einzel­
phänomene eine hohe Spannbreite zwischen traditioneller und innovativer be­
trieblicher Weiterbildungspraxis verbergen, die in der Einzelbetrachtung von 
Lernformen - oder auch Rückgängen der seminarförmigen Weiterbildung - nicht 
sichtbar werden kann. So weisen auch Grünewald u.a. darauf hin, daß die Be­
deutung arbeitsintegrierten Lernens im Sinne eines konzeptionellen Wandels der 
betrieblichen Weiterbildungspraxis mit der Erhebung von „Mengendaten“ zu ein­
zelnen Lernformen kaum zu erfassen ist.

Insgesamt deuten die Befunde aus Betriebsfallstudien darauf hin, daß arbeitsinte­
grierte Lernformen in ihrer Ausprägung und jeweiligen Verknüpfungen in den 
Unternehmen erheblich variieren und dabei in der Regel den besonderen produk- 
tions- und arbeitsprozeßspezifischen Anforderungssituationen folgen. Dabei gibt 
es ein Nebeneinander von Betrieben mit traditioneller und innovativer Qualifizie­
rungspraxis. A uf der einen Seite stehen Unternehmen mit konventionellen For­
men der W issenvermittlung am Arbeitsplatz und mit nur lockerem oder gar kei­
nem Bezug zu neuen Managementkonzepten oder speziellen Weiterbildungs- 
Konzeptionen (meist kleinere Betriebe, aber nicht generell). A uf der anderen 
Seite stehen Betriebe mit innovativen Ansätzen der Personalentwicklung, in de­
nen qualitäts- oder kundenorientierte Leitlinien Grundlage für eine anvisierte sy­
stematische und arbeitsintegrierte Qualfikationsentwicklung sind.

Betriebliche Weiterbildung ist insofern auf das Engste mit den konkreten Anfor­
derungssituationen und Veränderungen betrieblicher Arbeitsprozesse sowie ein­
zelbetrieblichen Rationalisierungs-, Absatz- und Weiterbildungsstrategien ver­
knüpft. So unterschiedlich wie sich diese im einzelnen darstellen, scheinen dabei 
auch die Vorgehensweisen in der Qualifizierungspraxis zu sein.

Wie die Zuordnungsprobleme beim arbeitsintegrierten Lernen zeigen, wird deren 
genauere empirische Erfassung erheblich dadurch erschwert, daß eine präzise 
Abgrenzung von arbeitsbezogenen Lernprozessen als betrieblich organisierte 
und unterstützte Weiterbildung auf der einen Seite von individuellen Lernaktivi- 
täten auf der anderen Seite, die weitgehend unabhängig von besonderen betriebli­
chen Leistungen oder Einflußnahmen erfolgen, kaum möglich ist. Dabei besteht 
zugleich noch weiterer Klärungsbedarf, wie betrieblich organisierte Qualifika­
tionsentwicklung auch von besonderen Formen der Arbeitsorganisation (Grup­
penarbeit, Teamarbeit mit integrierten Lernprozessen) begrifflich abzuheben ist.

Auch unsere Befunde über dezentrale Personalentwicklungs-Ansätze im Einzelhandel 
können als Beispiele für innovative Entw icklungen in der W eiterbildung gelten; sie wer­
den später unter Punkt 4 genauer angesprochen und in Kapitel III detailliert behandelt.
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Für den vorliegenden Zusammenhang wird von einem Begriffsverständnis für 
betriebliche W eiterbildung ausgegangen, daß sich in erster Linie an den Kriterien 
der betrieblicher Einflußnahme und Unterstützung bei intentionalen Aktivitäten 
zur Qualifikationserweiterung orientiert. Betriebliche W eiterbildung wird hier­
nach als durch betriebliche Akteure veranlaßte sowie organisatorisch und finan­
ziell (in Form zugestandener Arbeitszeit oder als Maßnahme-Finanzierung) un­
terstützte Qualifikationsentwicklung verstanden, wobei die Formen der Qualifi­
kationsförderung weitgehend offen bleiben können. M it den Kriterien der veran- 
laßten und unterstützen Weiterbildung können sowohl die strukturell bedingte 
Einflußmacht betrieblicher Entscheidungsträger auf die Weiterbildungsteilnahme 
von Beschäftigten berücksichtigt werden, wie auch die Ermöglichung und Unter­
stützung der W eiterbildung durch besondere Aktivitäten und betriebliche Lei­
stungen sowohl organisatorisch-planender wie auch finanzieller Art. Ausge­
klammert bleiben damit funktionales Lernen im Arbeitsprozeß und Qualifizie­
rungsinitiativen von Beschäftigten, die ohne jedwede betriebliche Unterstützung 
erfolgen. Betriebliche W eiterbildung läßt sich hiernach komprimiert definieren 
als alle betrieblichen intentionalen Aktivitäten, die auf eine Erweiterung von 
Kenntnissen und intellektuellen resp. praktischen Fähigkeiten abzielen und durch 
besondere betriebliche Leistungen unterstützt werden.

3 Heterogenität und Planungsdefizite als Merkmale betrieblicher
W eiterbildungspraxis

Unterhalb der übereinstimmenden Befunde, daß sich die betrieblich organisierte 
Weiterbildung in den letzten Jahren erheblich ausgeweitet hat, zeigen sich insge­
samt große Unterschiede in der W eiterbildungspraxis von Unternehmen. Je mehr 
wir über den Bereich der betrieblichen Weiterbildung erfahren, so scheint es, um­
so deutlicher tritt als ein gesichertes Merkmal ihre außerordentlich große Hetero­
genität hervor, die sich querliegend innerhalb von einzelnen Branchen wie auch 
Betriebsgrößenklassen erkennen läßt.

Auch wenn die vorliegenden Daten wegen nicht einheitlich vorgenommenen Ab­
grenzungskriterien (z.B. von Branchen) und unterschiedlichen Untersuchungsan­
lagen nicht unmittelbar vergleichbar sind, weisen doch sowohl Betriebsbefragun­
gen wie auch Erwerbstätigen-Befragungen übereinstimmend auf große Unter­
schiede zwischen einzelnen Wirtschaftsbereichen und Branchen hin. Nach den 
Daten des BSW liegt an der Spitze der öffentliche Dienst mit einer Teilnahme­
quote an der seminarformigen Weiterbildung von 42 %, gefolgt von Industrie, 
Handel/Dienstleistungen mit 33 bzw. 32 %, die geringste Quote wird für das 
Handwerk mit 26 % ausgewiesen. In allen Bereichen ist dabei seit 1991 eine
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Steigerung zwischen 5 und 8 Prozentpunkten feststellbar17. Bei einer feineren 
Untergliederung nach Branchen liegen an der Spitze Banken und Versicherungen 
mit 49 %, gefolgt von Medizin, Gesundheitswesen und qualifizierten Dienstlei­
stungen (um 43 %) im großen Mittelfeld liegen u.a. Chemie- und Kunststoffindu­
strie, Verkehr/Transport und Handel (zwischen 38 und 28 %), und am Ende der 
Skala liegen das Baugewerbe mit 20 % sowie die Leder-, Textil-, Bekleidungs-, 
Nahrungs- und Genußmittelindustrie mit 18 % (BMBF 1996:191,198).

Unterschiede lassen sich auch bei der Differenzierung nach Betriebsgröße erken­
nen. So liegt die Teilnahmequote von Erwerbstätigen in Betrieben bis 100 Be­
schäftigten bei 26 %, in Betrieben von 100 bis 1000 Beschäftigten bei 34 % und 
in Betrieben über 1000 Beschäftige bei 38 %, wobei die höchsten Steigerungsra­
ten in der mittleren Größenklasse liegen (BMBW 1994:199). N immt man Befun­
de aus verschiedenen Betriebsfallstudien hinzu, zeigt sich insgesamt ein eher un­
eindeutiges und widersprüchliches Bild, insbesondere wenn das stundenmäßige 
Volumen der Weiterbildung als Maßstab zugrundegelegt wird. Dabei können 
dann mitunter Kleinbetriebe eine höhere W eiterbildungsaktivität aufweisen als 
Großunternehmen (vgl. v. Bardeleben u.a. 1990). Gleichzeitig ist davon auszuge­
hen, daß auch große Unternehmen über 1000 Beschäftigte in sehr verschiedenem 
Umfang Weiterbildung betreiben. Laut Studien aus der chemischen Industrie fan­
den sich selbst in Größenordnungen zwischen 3000 und 10.000 Beschäftigten 
Unternehmen, in denen es im Verlauf der letzten 5 Jahre kaum Steigerungen der 
Weiterbildungsaktivitäten gab, oder die Weiterbildung sogar rückläufig war (vgl. 
Kühnlein/Paul-Kohlhoff 1991:71).

Unter dem Gesichtspunkt einer systematischen und professionellen Weiterbil­
dungspraxis gilt insgesamt die Weiterbildung von Großunternehmen im allge­
meinen als deutlich fortgeschrittener als es in kleinen Unternehmen der Fall ist. 
Nach vorliegenden Befragungsergebnissen wird in Großunternehmen die Weiter­
bildung weitaus häufiger im Rahmen einer übergreifenden strategischen Perso­
nalentwicklung betrieben. In Klein- und Mittelbetrieben ist die Sichtweise einer 
strategisch orientierten Qualifikationsentwicklung ebenso wie eine geplante 
Qualifizierungspraxis kaum gegegeben. Auch gibt es hier im allgemeinen keine 
systematischen Formen der Bedarfsermittlung (BMBW1994:14f).

Allerdings werden systematisch auf den Gesamtbereich der Anpassungs- 
Weiterbildung bezogene Bedarfsanalysen auch in Großunternehmen eher selten 
durchgefuhrt (vgl. v. Bardeleben 1992). In manchen Unternehmen existiert über-

17 In gesonderten Erhebungen für die betriebliche W eiterbildung liegen die W erte etwas 
niedriger, dies ist aber für die Frage der Unterschiedlichkeit nicht von besonderem Be­
lang: die Teilnahmequote für den öffentliche Dienst beträgt hiernach 32 %, gefolgt von 
Handel/Dienstleistungen (22 %), Industrie (20 %) und Handwerk m it 17 % (vgl. BMBW 
1994:56). Grundlage ist dabei die „mittlere Definition“ der betrieblichen W eiterbildung.
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haupt keine organisierte Form der Bedarfsermittlung, hier verlassen sich die 
W eiterbildungsabteilungen weitgehend darauf, daß Vorgesetzte einzelner Abtei­
lungen eigenständig Bedarfssituationen erkennen und melden. Dort wo es ein sy­
stematischeres Vorgehen gibt, dominiert insgesamt eine eher reaktive Pla­
nungspraxis, die auch bei der Einführung kostenintensiver Technik anzutreffen 
ist (vgl. Kühnlein/Paul-Kohlhoff 1991; Bahnmüller u.a. 1993). Für die chemische 
Industrie wird in diesem Zusammenhang festgestellt:

"Selbst bei der Einführung von neuen Techniken ist es zum Beispiel kei­
neswegs selbstverständlich, daß die Investitionsabteilung ihre Pläne mit 
der Bildungs- und Personalabteilung so abstimmt, daß diese rechtzeitig 
entsprechende Kurse und Referenten einsetzen könnte." (Kühnlein/Paul- 
Kohlhoff 1991:237).

Kennzeichnend für die betriebliche Planungspraxis sind große Unterschiede und 
die Gleichzeitigkeit verschiedener Formen der Bedarfsermittlung. Kühnlein/Paul- 
Kohlhoff identifizieren für Großunternehmen der Chemieindustrie drei Verfah­
rensweisen, die teils allein, teils nebeneinander in einem Unternehmen anzutref­
fen sind:

eine häufig praktizierte Form ist die Rückfrage bei Abteilungen, zumeist bei 
Abteilungsleitungen oder anderen Vorgesetzten,

daneben gibt es die - deutlich geringer ausgeprägte - direkte Erhebung von 
Mitarbeiterwünschen, zumeist auf der Basis eines anonymen Fragebogens,

eine übliche Praxis ist schließlich das kurzfristige Reagieren auf Anfragen 
aus verschiedenen Betriebsbereichen oder die Abänderung des vorliegenden 
Programms um Angebote, die nicht mehr nachgefragt werden.

In einzelnen Fällen werden Bedarfserhebungen auch im Rahmen von regelmäßig 
stattfmdenden M itarbeitergesprächen vorgenommen, die der Beurteilung des Lei­
stungsstandes oder der Abklärung von arbeitsbezogenen Zielvorstellungen dienen 
(Kühnlein/Paul-Kohlhoff 1991:105-107). Häufig praktiziert wird desweiteren ei­
ne modifizierte Fortschreibung bestehender Weiterbildungs-Programme; aufge­
nommene Änderungen entstammen zum Teil Rückfragen bei Abteilungs- 
Leiterinnen und vor allem auch dem je  aktuellen Angebotsspektrum außerbe­
trieblicher Weiterbildungsträger, die offenbar ein wichtiges Orientierungselement 
für die W eiterbildungsverantwortlichen darstellen (vgl. v. Bardeleben 1992, 
BMBW 1994:23).

Eine wenig systematisch bedarfsorientierte W eiterbildungsplanung scheint zu­
nächst mit der Betriebsgröße selbst zusammenzuhängen. Kühnlein/Paul-Kohlhoff



50 Heterogenität und Planungsdefizite

weisen hier auf je  unterschiedliche Folgen eines Groß- oder Kleinbetriebs für die 
Bedarfserhebung hin:

„Es gibt au f der einen Seite Betriebe, die „zu groß" sind für direkte Be­
darfserhebungen, wo das Instrument also zu schwerfällig wäre, als daß die 
Bildungsabteilung ihre Programmplanung darauf abstellen könnte. A uf 
der anderen Seite sind Betriebe, die so klein, also übersichtlich genug 
sind, daß der informelle Weg vom Mitarbeiter zur Bildungsabteilung als 
ausreichend angesehen wird. " (Kühnlein/Paul-Kohlhoff1991:105)

Daneben scheint in dem geringen Planungsgrad auch der eher geringe untemeh- 
menspolitische Stellenwert der Anpassungs-Weiterbildung und eine zu geringe 
Ressourcen-Ausstattung des Bildungsbereichs zum Ausdruck zu kommen. Wie 
Kühnlein/Paul-Kohlhoff in diesem Zusammenhang weiterhin vermerken, impli­
zieren umfassende Bedarfserhebungen fast zwangsläufig,

„...daß nicht nur der ‘sowieso’ vorhandene Bedarf erhoben, sondern daß 
auch Bedarf geweckt wird, indem überhaupt die Frage nach Schulungs­
wünschen gestellt wird. Eine derart gezielte Bedarfsermittlung und die 
damit einhergehende Planung von Weiterbildung muß ein Unternehmen 
sich mit anderen Worten auch finanziell leisten können oder wollen".
(ebda.)

Diese Einschätzungen decken sich auch mit unseren Befunden. Bedarfserhebun­
gen für die große Gruppe der Verkaufsbeschäftigten werden - auch - deshalb 
vermieden, weil für die Bildungsverantwortlichen offenkundig ist, daß der er­
wartbare W eiterbildungsumfang als Resulat von Bedarfsanalysen mit dem gege­
benen Budget bei weitem nicht gedeckt werden kann. Aus der Sicht der Bil­
dungsverantwortlichen wird durchgängig eine Intensivierung der Weiterbildung 
für notwendig erachtet, was aber bei der gegebenen Relation von Budget und Be­
schäftigtenzahl auf die Barriere des „Mengenproblems“ trifft (Görs/Goltz 
1993:158ff). Beobachtbare Planungsdefizite und die unterschiedlichen Verfah­
rensweisen der Bedarfsermittlung scheinen insofern wesentlich mit strukturbe­
dingten Einflüssen Zusammenhängen.

Die verschiedenen Betriebsfallstudien zeigen insgesamt ein breit gestreutes 
Spektrum der betrieblichen Weiterbildungssituation, bei denen auf dem einen Pol 
Betriebe identifizierbar sind, in denen sich die betriebsnotwendige Weiterbildung 
auf ein Minimum beschränkt und die Beschäftigten sich neues Wissen und 
Kompetenzen weitgehend in Eigeninitiative außerhalb der Arbeitszeit aneignen. 
A uf dem anderen Pol stehen Unternehmen, die Weiterbildung systematisch als 
Personalentwicklung und im Rahmen einer betrieblichen Organisationsentwick­
lung praktizieren. Die Weiterbildung bezieht sich hier auf ein breites Spektrum 
der Förderung sozialer Kompetenzen und fachspezifischer Qualifikationen, die 
vielfach in Zusammenhang mit arbeitsorganisatorischen Veränderungsmaßnah­
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men, wie der Einführung von Gruppenarbeit und/oder der stärkeren Aufgabenin­
tegration durchgeführt werden. In solchen Unternehmen ist W eiterbildung häufig 
mit einem besonderen Selbstverständnis der „Unternehmenskultur“ und dem In­
teresse einer stärkeren identifikatorischen Einbindung der Beschäftigten verbun­
den (vgl. Hendrich 1996:462f).

Ein Hintergrund für die großen Unterschiede in der Weiterbildungspraxis kann 
zunächst darin gesehen werden, daß die betriebliche W eiterbildung sich stark an 
den besonderen branchenspezifischen Problemlagen und marktbedingten Anfor­
derungssituationen orientiert, und einzelne Unternehmen mit der Weiterbildung 
sehr verschiedene Zielsetzungen verbinden. Wie Betriebsbefragungen zeigen, 
wird auf einer allgemeinen Ebene der Weiterbildung zunächst ein hoher Stellen­
wert zugewiesen, wobei eine nähere Betrachtung deutlich macht, daß die mit der 
Weiterbildung verbundenen Zielsetzungen bzw. der erwartete betriebliche Nutzen 
von Unternehmen zu Unternehmen außerordentlich variieren. Zum Teil beziehen 
sich die Weiterbildungsziele auf eine Verbesserung des allgemeinen Leistungs­
verhaltens und der Arbeitseffizienz, zum Teil auf verbesserte Führungskompeten­
zen, in anderen Fällen soll Weiterbildung der Entstehung von Qualifikationslük- 
ken durch die beschleunigte Veraltung bestehenden Wissens entgegenwirken, in 
verschiedenen Unternehmen steht die Fähigkeit zum Umgang mit einer gestiege­
nen Komplexität betrieblicher Anforderungen als Zielsetzung im Vordergrund, 
zum Teil sollen die vorgehaltenen Weiterbildungsangebote auch die Attraktivität 
des Unternehmens auf externen Arbeitsmärkten erhöhen, in anderen Fällen wie­
derum dient die W eiterbildung zur Verbreitung von Unternehmensleitbildern und 
soll zur Förderung und Festigung einer „gemeinsamen Untemehmenskultur“ bei­
tragen (BMBW 1994:14ff).

Technologisch bedingte Veränderungen, die in der Weiterbildungs-Debatte ein 
dominantes Begründungselement für den Bedeutungsanstieg betrieblicher Wei­
terbildung darstellen, schlagen sich in der W eiterbildungspraxis keineswegs 
durchgängig oder gar eindeutig nieder. Vermehrte Weiterbildungs-Aktivitäten 
werden in Unternehmen (v.a. im Bereich der industriellen Produktion) zwar häu­
fig durch technisch bedingte Veränderungen ausgelöst, einen generellen und ein- 
linigen Zusammenhang zwischen Techniknutzung und betrieblicher Qualifizie­
rungspraxis läßt sich jedoch kaum nachweisen (vgl. BMBW 1990a, Husemann
1992).18

Dies zeigte sich in unseren Studien auffallend darin, daß technologische Innovationen 
zwar eine hohe Bedeutung im Arbeitsprozeß der Beschäftigten von Einzelhandels- 
Unternehm en haben, der Umgang damit aber nur rudim entär durch W eiterbildung unter­
stützt wird. Dem gegenüber führten absatzpolitische Gründe und das Interesse an einer 
höheren W eiterbildungseffizienz zu einer Intensivierung der kundenbezogenen W eiterbil­
dung, die wiederum  m it konzeptionellen Innovationen einherging.
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Vielmehr scheinen Stellenwert und W eiterbildungsintensität von mehreren, zu­
sammenwirkenden Faktoren gleichzeitig beeinflußt zu werden. Die jeweilige 
Stellung in der Marktkonkurrenz, Produkt- bzw. Dienstleistungspalette, vorhan­
dene bzw. nicht vorhandene Weiterbildungstraditionen, der subjektive Stellen­
wert der Weiterbildung bei einflußnehmenden Akteuren, die verfügbaren Res­
sourcen für W eiterbildungszwecke (Weiterbildungs-Budget und -Personal), das 
Aufgabenverständnis des Bildungspersonals sowie die besondere Einflußnahme 
betrieblicher Interessenvertretungen sind erkennbare Parameter, die auf eine ge­
gebene Weiterbildungspraxis - in unterschiedlichen Konstellationen - Einfluß 
nehmen (vgl. v. Bardeleben u.a. 1990; Kühnlein/Paul-Kohlhoff 1991, Paul- 
Kohlhoff/Thiele/Wellmann 1993, Görs/Goltz 1993, Görs/Goltz/Iller 1994, 
Hendrich 1994).

3.1 Grenzen bildungsökonomischer Erklärungsmuster

Die vorliegenden Forschungsbefunde bestätigen insofern die bereits in den 70er 
Jahren von Schmitz formulierte Kritik des „technologischen Funktionalismus“ an 
bildungsökonomischen Theorieansätzen, die einen funktionalen Zusammenhang 
zwischen technologisch bedingtem Wandel betrieblicher Arbeits- und Produkti­
onsverfahren und einer quantitativen Ausweitung beruflich-betrieblicher Qualifi­
zierungsprozesse unterstellen. (Schmitz 1978). Die zentrale bildungsökonomische 
These, Qualifikationen und damit Investitionen in Humankapital würden - be­
dingt durch den beschleunigten technischen Wandel - neben den traditionellen 
Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital zur zentralen Determinante ökonomi­
schen Wachstums, und führe deswegen auch zu vermehrten betrieblichen Qualifi­
zierungsaktivitäten, ließ sich in empirischen Untersuchungen nur partiell bestäti­
gen19. Wie Schmitz anhand der Weiterbildung von industriellen Großunterneh­
men zeigte, geschieht Weiterbildung zwar auch aus Gründen technisch bedingter 
Anpassungserfordemisse bzw. zur Gewährleistung einer effizienten Leistungser­
bringung; daneben gibt es aber gleichzeitig andere Weiterbildungsfelder, die vor­
rangig personalpolitischen Entscheidungen folgen (insbes. die Aufstiegsweiter­
bildung) oder spezielle Schulungen, die aufgrund betriebspolitischer Interessen 
zur Absicherung hierarchisch organisierter Kooperationsbezüge durchgefuhrt 
werden. Dieser Teilbereich bezieht sich etwa auf die Vermittlung von allgemei­
nem betriebswirtschaftlichen Wissen, die Einübung von Führungsstilen oder auf 
die Auslegung arbeitsrechtlicher Normen (vgl. Schmitz 1978:41f). Weiterbildung

Bildungsökonomische Theorieansätze analysieren die ökonomische Relevanz von B il­
dung und Qualifikation vorrangig auf gesellschaftlicher bzw. volkswirtschaftlicher Ebene. 
Eine kom prim ierte und gleichzeitig bildungspolitisch eingeordnete Zusammenfassung 
bildungsökonomischer Theorieström ungen läßt sich gut bei Schmitz nachvollziehen.
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im Betrieb - so ein Fazit von Schmitz - folgt grundsätzlich neben der „ökonomi­
schen Rationalität“ gleichzeitig auch einer „politischen Rationalität“20.

In der aktuellen Weiterbildungs-Debatte haben bildungsökonomische Argumen­
tationen einen deutlich dominanten Stellenwert, wobei die Begründungen sich 
seit den 70er Jahren vom Grundsatz her kaum verändert haben. Wie damals be­
ziehen sich die Argumentationen in hohem Maße auf die beschleunigte Entwick­
lungsdynamik technologischer Innovationen, die mit einer schnelleren Veraltung 
von W issensbeständen einhergeht; ein zweites Begründungselement sind erkenn­
bare Verschiebungen von Qualifikationsanforderungen durch komplexer werden­
de Facharbeiterinnen -und Angestellten-Tätigkeiten bei gleichzeitiger Reduzie­
rung der Zahl von un- oder gering qualifizierten Arbeitsplätzen. Als dritte (neue­
re) Begründung wird schließlich auf die demographisch bedingte Abflachung neu 
in den Arbeitsmarkt eintretender Jugendlicher verwiesen, wodurch sich der Qua­
lifizierungsbedarf der bereits Erwerbstätigen verstärke (vgl. BMBW 1990a:118f). 
Ohne an dieser Stelle au f mögliche gegenläufige Entwicklungen eingehen zu 
können, die sich möglicherweise mit technisch-organisatorischen Rationalisie­
rungskonzepten verbinden, läßt sich für das vielfach angeführte Begründungsmu­
ster, Sachinvestitionen seien systematisch durch „Investionen in Humankapital“ 
zu flankieren, doch feststellen, daß es weitgehend normativen Charakter hat, und 
die betriebliche Praxis - soweit dies derzeit erkennbar ist - diesem Grundgedan­
ken bislang kaum folgt. Baethge u.a. stellen in ihrem Gutachten für das Bil­
dungsministerium hierzu fest, daß die bildungsökonomischen Begründungen über 
die Notwendigkeit vermehrter Qualifizierungsaktivitäten und die gewachsene so- 
zio-ökonomische Bedeutung der beruflichen W eiterbildung zwar weitgehend un­
strittig sind. Auch lassen sie sich mit einzelnen Unternehmens-Beispielen und 
statistischen Daten untermauern. Das Problem der bildungsökonomischen Argu­
mentation liege aber darin,

„daß man aus ihr wenig mehr ableiten kann, als die Ermahnung an die
Unternehmen und Betriebe, sich intensiver um die Weiterbildung ihrer
Belegschaften zu kümmern “ (BMBW 1990a:219).

Möglicherweise haben bildungsökonomische Argumente eine nicht unwichtige 
Orientierungsfunktion. Gegenwärtig allerdings scheint die Entwicklung unter 
Einfluß eines gewachsenen Kostendrucks in eine andere Richtung zu laufen. So 
beklagen betriebliche Bildungsverantwortliche das zunehmende Kostendenken in 
der Weiterbildung, das in den letzten Jahren in Großunternehmen ein wesentli-

Schmitz entw ickelt die Begriffe „ökonomische Rationalität“ und „politische Rationalität“ 
au f der M akroebene des technologischen W andels und der Expansion der beruflichen 
Bildung im Kontext der B ildungsreform -Diskussion der 60er und 70er Jahre, und zu­
gleich au f der Grundlage seiner em pirischen Befunde zur betrieblichen Weiterbildung 
(vgl. Schm itz 1978:1 Off, 248ff).
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eher Antrieb für restriktive Umstrukturierungen des Bildungsbereichs ist. Dabei 
werden nicht unmittelbar und eng auf Arbeits- und Produktionserfordemisse be­
zogene Angebote abgebaut und die seminarformige Weiterbildungspraxis in pro- 
fit-, cost- oder service-center überführt. M itunter wird die Weiterbildungsabtei­
lung sogar als selbständiger Betrieb ausgegliedert, der seine Angebote möglichst 
kostendeckend entwickeln muß und dabei sowohl auf dem überbetrieblichen als 
auch innerbetrieblichen W eiterbildungsmarkt agiert (vgl. Seydt 1994, Götz 1994, 
Alt 1995, Pühse 1992)21.

Der damit gewachsene Legitimationsdruck auf betriebliche Bildungsabteilungen 
impliziert dabei gleichwohl auch Impulse für eine systematischere und stärker 
bedarfsorientierte Weiterbildung, wie die eingangs erwähnte vermehrte Beach­
tung von Evaluations- oder Bildungscontrolling-Konzepten zur Erreichung einer 
verbesserten Transparenz und W eiterbildungssteuerung zeigen. Daneben zielen - 
wie erwähnt - auch die in Großunternehmen beobachtbaren konzeptionellen Neu­
orientierungen in Richtung Dezentralisierung und Differenzierung auf einen ver­
besserten Bedarfsbezug der Weiterbildung ab.22

Im Rahmen unserer Untersuchungen bestanden neue Entwicklungen in der Wei­
terbildung vor allem darin, daß die W eiterbildung des Verkaufspersonals, die 
bislang nur rudimentär praktiziert worden war, relativ kurzfristig einen deutlich 
höheren Stellenwert in der betrieblichen Qualifizierungspraxis erlangt hatte. Her­
vorzuheben ist dabei, daß hiermit eine äußerst heterogene Beschäftigtengruppe zu 
einer neuen Zielgruppe der W eiterbildungspraxis wird. Beschäftigte im Ver­
kaufsbereich sind überwiegend Frauen und in hohem Maße Teilzeitkräfte sowie 
Beschäftigte, die über keine oder keine einschlägige Berufsausbildung verfügen 
und für die Verkaufstätigkeit lediglich angelernt wurden. Damit richtet sich die 
Weiterbildung hier auf solche Personengruppen, die nach gängiger Auffassung in 
der bildungswissenschaftlichen Diskussion überlicherweise von der betrieblichen 
Weiterbildung ausgeschlossen sind.23 Einen maßgeblichen Auslöser für diese 
neue Schwerpunktsetzung in der Weiterbildung bildete die Umstellung auf eine 
qualitäts- und kundenorientierte Absatzstrategie, die unter dem Druck einer in­
tensivierten Marktkonkurrenz und einer unbefriedigenden Umsatz- und Ertrags­

Verselbständigte Bildungsabteilungen von großen Unternehm en treten hierm it unter Aus­
nutzung vorhander Ressourcen zu professionellen W eiterbildungsträgern in Konkurrenz. 
Man kann hier insofern auch von einer organisatorischen Rationalisierung der betriebli­
chen W eiterbildung sprechen.

22 Dies könnte auch den W eiterbildungsinteressen von Beschäftigten entgegenkommen. Wie 
Befragungen zeigen, werden berufliche oder betriebliche W eiterbildungsmaßnahmen von 
Beschäftigten vor allem dann positiv bewertet, wenn sie einen Bedarfsbezug zur Tätigkeit 
haben und sich für die Bewältigung von Arbeitsaufgaben als nützlich erweisen (vgl. 
Pawlowski/Bäumer 1993, Görs/Goltz 1993, Stender 1994, Hendrich 1996).

23 Vgl. im einzelnen Görs/Goltz 1993, Kap. 1 und 2.
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entwicklung konzipiert worden war. Da eine kompetente Kundenbedienung als 
ein relevantes Element der neuen Verkaufspolitik gilt, rückt hiermit speziell die 
Weiterbildung des Verkaufspersonals in den Vordergrund betrieblicher Weiter­
bildungsziele.

Eine strategisch bedingte Aufwertung der Verkaufsarbeit läßt sich bislang vor 
allem in solchen Unternehmen beobachten, die sich durch verbesserte Bera­
tungsleistungen Konkurrenzvorteile versprechen.24 Während hier einige Unter­
nehmen - wie in unseren Fällen - vorrangig auf den Ausbau der Weiterbildung als 
dezentral angelegte Personalentwicklung und die stärkere Einbindung der direk­
ten Vorgesetzten in die Schulungspraxis setzen, versuchen andere Betriebe, eine 
verbesserte Verkaufsqualität mit Hilfe neuer arbeitsorganisatorischer Maßnahmen 
zu erreichen. Hier sollen durch die Einführung von Gruppen- und Teamarbeits­
formen Kooperationsprozesse verbessert, durch erweiterte Handlungsspielräume 
Arbeitsmotivation gefordert und vorhandene Wissensbestände und Kompetenzen 
aus dem alltäglichen Kundenumgang besser genutzt werden. In diesen Fällen ka­
men wesentliche Impulse für eine Intensivierung der W eiterbildung damit we­
sentlich auch aus der der Richtung innerbetrieblicher Reorganisationsmaßnahmen 
(vgl. Goldmann/Jacobsen 1994).

Nach wie vor stehen diesen Beispielen eines Bedeutungsanstiegs der Weiterbil­
dung andere Unternehmen gegenüber, in denen die Anpassungs-Weiterbildung 
für Verkäufer/innen keine nennenswerte Rolle spielt und das Verkaufskonzept 
vorrangig auf Selbstbedienung und ein Konkurrieren über den Preis ausgerichtet 
ist. Allerdings ist hiermit noch nicht gesagt, daß diese Unternehmen keinerlei 
Weiterbildung betreiben. Die gestiegenen - markt- und technikbedingten - Anfor­
derungen in Leitungsfunktionen und der gleichzeitig beobachtbare Ausbau der 
Aufstiegs-W eiterbildung wie auch die Intensivierung der Anpassungs- 
Weiterbildung für Führungskräfte deuten insgesamt auf ein gewachsenes Interes­
se an einer Professionalisierung von Personen in Leitungsfunktionen hin.25

Obgleich in den Warenhaus- und insbesondere Lebensmittel-Unternehmen die 
EDV-gestütze Technik mittlerweile eine erhebliche Bedeutung für verkaufsorga­
nisatorische und logistische Abwicklungsprozesse der Warenwirtschaft hat und 
der gestiegene W eiterbildungsbedarf auch für betriebliche Akteure erkennbar ist, 
gingen von der Seite technologisch bedingter Veränderungen keine nennenswer­
ten Impulse auf eine Intensivierung der W eiterbildungspraxis aus. Diese Befunde 
bestätigen noch einmal, daß neue Impulse in der W eiterbildung sich keineswegs 
zwingend mit technologischen Innovationen verbinden. Vielmehr ist die Weiter­
bildungspraxis durch untemehmenspolitische Entscheidungen vermittelt, die

24 Vgl. hierzu die ähnlichen Befunde bei Baethge/Oberbeck 1992; zu Fallbeispielen über die 
W eiterbildung von Einzelhandels-Unternehm en vgl. insbes. Kühnlein 1993.

25 Vgl. insbes. Görs/G oltz 1993: Kap. 5.4 und Görs/Goltz/Iller 1994: Kap. 4.1.
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wiederum verkoppelt sind mit den Konkurrenzbedingungen des Marktsegments, 
in dem ein Unternehmen agiert. Bei entsprechendem Handlungsdruck26 und je 
nach Inhalt der untemehmenspolitischen Entscheidungen können Veränderungen 
dann auch die Weiterbildung erfassen und zu einer relativ kurzfristigen Schwer­
punkt-Verlagerung bei den Weiterbildungs-Zielgruppen fuhren.

3.2 A ufstiegs-W eiterbildung als Teil betrieb licher P ersonalpolitik

Im Gegensatz zur Anpassungs-W eiterbildung scheinen segmentationstheoretische 
Überlegungen den Merkmalen der Aufstiegs-Weiterbildung weitaus eher entge­
genzukommen. Wie wir in unseren Studien sehen konnten, können innerhalb ei­
nes Unternehmens technologisch bedingte Weiterbildungspraxis, neue absatzpo­
litisch bedingte Weiterbildungsaktivitäten sowie besondere aufstiegsbezogene 
Weiterbildungsmaßnahmen relativ unverbunden nebeneinander praktiziert wer­
den, und nach Umfang und Systematisierungsgrad erheblich variieren. Gerade in 
Bezug auf Großunternehmen scheint es grundsätzlich wichtig zu sein, deutlich 
zwischen Aufstiegs- und Anpassungs-Weiterbildung zu unterscheiden, da Studien 
und betriebliche Praxisberichte durchgängig zeigen, daß spezielle W eiterbil­
dungs-Maßnahmen zur Heranbildung von Führungsnachwuchskräften einen ho­
hen Stellenwert in der Gesamtheit der Weiterbildungspraxis einnehmen (vgl. 
BMBW 1994, Kühnlein/Paul-Kohlhoff 1991, Riekhoff 1992).

Die von uns untersuchten Warenhaus-Unternehmen verfügen über ein ausgespro­
chen gut ausgebautes System der Aufstiegs-Weiterbildung, die in den 80er Jahren 
zusätzlich an Bedeutung gewonnen hat. Sie ist Bestandteil der Führungskräf­
teentwicklung und umfaßt relativ stringent durchorganisierte Nachwuchsforder­
programme mit geregelten Zugangskriterien und Laufbahn-Stufungen für mittlere 
und obere Führungspositionen. Die Aufstiegs-W eiterbildung ermöglicht auch den 
Umstieg in Fachlaufbahnen (z.B. au f mittlerer Führungsebene: Aus- und Weiter­
bildungsleitung; ab höherer Führungsebene: Leitung Zentraleinkauf) und wurde 
zum Zeitpunkt unserer Erhebungen gerade weiter ausgebaut. Hierzu gehört die 
Verknüpfung bestehender Programme für mittlere Leitungsebenen mit anerkann­
ten Weiterbildungs-Abschlüssen sowie neue Inivitiativen bei der Förderung von

26 Der marktinduzierte Handlungsdruck kann grundsätzlich als relevanter Einflußfaktor für 
die Einleitung betrieblicher Innovationen angesehen werden, wie sich etwa am Beispiel 
der Autom obilindustrie nachvollziehen läßt. Der gestiegene Konkurrenzdruck bildet hier 
ein wesentliches Bedingungsmoment für die Einführung neuer Organisationskonzepte 
und Rationalisierungsformen, wie sie unter dem B egriff lean production oder lean m ana­
gement diskutiert werden, welche sodann auch neue W eiterbildungs-Initiativen auslösten 
(vgl. etwa Hendrich 1994). Ein anderes Beispiel sind betriebliche Initiativen zur Frauen­
forderung. Auch hier läßt sich ein marktbedingter, gewachsener Handlungsdruck als rele­
vante Einflußgröße bei der Einführung personalpolitischer Innovationen identifizieren 
(vgl. Rudolph 1995).
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Frauen in Führungspositionen27. Derartige Veränderungen sind Bestandteil einer 
zweigleisigen Personal(beschaffungs)politik, die sich auf den internen wie auch 
externen Arbeitsmarkt zur Nachwuchssicherung für Führungspositionen richtet. 
M it der Aufnahme von anerkannten W eiterbildungs-Abschlüssen (z.B. Diplom- 
Betriebswirtln B.A.) sollen attraktive Aufstiegsmöglichkeiten imagefördemd auf 
dem externen Arbeitsmarkt wirken, wobei ergänzend für Abiturientlnnen spezi­
elle Kurz-Programme und für Hochschul-Absolventlnnen Trainee-Programme 
angeboten werden. Die entwickelten Initiativen für Bewerber des externen Ar­
beitsmarkts stehen dabei in engem Zusammenhang mit Fluktuationsproblemen 
und dem eher schlechten Image des Einzelhandels au f dem externen Arbeitsmarkt 
im Vergleich zu anderen Branchen, weshalb die Unternehmen mit attraktiven 
Weiterbildungsangeboten und Einstiegsbedingungen in mittlere Führungspositio­
nen formal höher qualifizierte Bewerbergruppen an sich ziehen wollen.

Ein weiterer Hintergrund für den gestiegenen Stellenwert der Aufstiegs- 
Weiterbildung ist, daß sich im Zuge technisch-organisatorischer Veränderungen 
und einer intensivierten Marktkonkurrenz die Qualifikationsanforderungen in 
Leitungspositionen erhöht haben, was insbesondere mittlere Führungspositionen 
betrifft (Verkaufsabteilungsleitung in W arenhaus-Unternehmen, Marktleitung im 
Lebensmittel-Unternehmen). Daneben sind Umfang und Ausbau der Aufstiegs- 
Weiterbildung auch als Resultat einer kontinuierlich gewachsenen Praxis einzu­
ordnen, indem aktuelle Innovationen auf einer Tradition der Besetzung von Füh­
rungspositionen „aus den eigenen Reihen“ aufbauen können, wobei die bestehen­
de Praxis zu einem guten Teil auch das Resultat der aktiven Einflußnahme von 
Betriebsräten ist.

Während die Anpassungs-W eiterbildung gerade auch in der Auswahlpraxis für 
die Weiterbildungsteilnahme eher durch Unsystematik und relative Beliebigkeit 
gekennzeichnet ist28, weist die Aufstiegs-W eiterbildung ausgesprochen systema­
tische und planvolle Züge auf. Gleichzeitig wird deutlich, daß sich in Bezug auf 
die segmentationstheoretische Frage nach der beruflicher M obilität mit der Auf­
stiegs- und Anpassungs-W eiterbildung unterschiedliche Problemstellungen ver­
binden. So hängen berufliche Entwicklungsmöglichkeiten, die sich mit höherem 
Status und Einkommen verbinden, in den Großunternehmen weniger mit dem 
Umfang bzw. der Häufigkeit der Weiterbildungsteilnahme „an sich“ zusammen, 
sondern in erster Linie von den Zugangskriterien und Selektionsverfahren, die

27 Z.B. in Form von speziellen Seminar-Reihen für Frauen in Führungspositionen oder von 
Versuchen, über Seminare männliche Führungskräfte für die W ahrnehmung von unbe­
wußten Verhaltensweisen zu sensibilisieren. Die W arenhaus-Unternehmen beteiligten 
sich daneben an em pirischen Studien zur Untersuchung besonderer Karrierehindem isse 
für Frauen bzw. haben in einem Fall selbst eine Auftragsforschung zu dieser Frage verge­
ben.

28 A uf die Auswahlpraxis wird weiter unten noch eingegangen.
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den Einstieg in das Aufstiegs-Programm regulieren. Hervorzuheben ist in diesem 
Zusammenhang, daß in einem der Unternehmen - u.a. durch die aktive Einfluß­
nahme der betrieblichen Interessenvertretung - die bestehenden Regelungen nicht 
nur den Zugang für Beschäftigte mit abschlossener Berufsausbildung zulassen 
(was in anderen Unternehmen übliche Voraussetzung ist), sondern auch Beschäf­
tigten mit berufsfremder Ausbildung (bei 3-jähriger Verkaufspraxis und 2- 
jähriger Betriebszugehörigkeit) bzw. ohne Berufsausbildung (bei 5-jähriger Ver­
kaufspraxis und 2-jähriger Betriebszugehörigkeit) den Einstieg in betriebliche 
Aufstiegs-Programme ermöglichen.29

Die Aufstiegs-W eiterbildung wird in der oben erwähnten älteren Studie von 
Schmitz bereits als von der au f Qualifikationsanpassung abzielenden Weiterbil­
dung unterscheidbarer Bereich herausgestellt, mit dem sich neben der Sicher­
stellung von fachlichen Leistungsanforderungen in besonderem Maße legitimato- 
rische Funktionszuweisungen verbinden. Durch eine an betriebliche Positionen 
gekoppelte W eiterbildung erhält diese Weiterbildung statuszuweisende und legi- 
timatorische Funktionen, indem sich mit der Weiterbildung das hierarchische 
Statusgefälle im Betrieb begründen läßt, wobei die

„Legitimation sozialer Ungleichheit (darauf) beruht, daß Aufstiegserwar­
tungen bestärkt und durch Weiterbildungsprozesse stets die Hoffnung ei­
ner noch offenen, zweiten Bildungschance begründet werden kann. “ 
(Schmitz 1978:248).

Während sich in der Anpassungs-W eiterbildung eher bildungsökonomische 
Funktionszuweisungen erkennen lassen, ist die Aufstiegs-W eiterbildung als Be­
standteil der betrieblichen Personal(einsatz)politik gleichzeitig mit legitimatori- 
schen Funktionen verbunden. Die Weiterbildungspraxis bewegt sich nach 
Schmitz insofern zwischen den beiden Polen „effiziente Produktion“ und „legiti- 
matorische Absicherung der Entscheidungsmonopole der hierarchischen Spitze“. 
Als Teil der betrieblichen Personalpolitik kann sie eingeordnet werden als „ein 
pädagogischer Modus der Intervention“, mit dem Ziel,

„ ein sowohl an Leistung als auch an Loyalität gemessenes Arbeitshandeln 
zu erreichen" (Schmitz 1980:123).

Schmitz zielt mit der empirischen Herausarbeitung politischer Dimensionen der 
betrieblichen W eiterbildung insbesondere auf die begrenzte Erklärungskraft bil­
dungsökonomischer Erklärungsmuster, die vermehrte Weiterbildungsaktivitäten 
einlinig auf ökonomische Effizienzerwägungen zurückführen und dabei relevante 
Bereiche - wie hier die Aufstiegs-Weiterbildung - sowie die vermittelnde Rolle 
von (personal)politischen Zielen ausklammem. Auch in der aktuellen bildungs-

Ein wichtiges Auswahlkriterium  ist daneben die Beurteilung durch Vorgesetzte.
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wissenschaftlichen Betrachtung scheint eine genauere Unterscheidung zwischen 
Zielen und Gestaltungskriterien von Anpassungs- und Aufstiegs-Weiterbildung 
notwendig zu sein. W ährend die Aufstiegs-W eiterbildung vor allem mit der Qua­
lifizierung für höhere Fach- und Führungspositonen verkoppelt ist und in vielen 
Großunternehmen als planvoll und systematische Qualifikationsentwicklung im 
Rahmen der internen Personal(beschaffungs)politik praktiziert wird, stellt die 
Anpassungs-W eiterbildung eher ein für diverse Funktionsbereiche eingesetztes 
Unterstützungssystem zur Realisierung absatzstrategischer oder technisch- 
organisationsbezogener Ziele und damit verbundenen - sich wandelnden - Anfor­
derungssituationen im Arbeitsprozeß dar, das insgesamt durch eine große Hetero­
genität und vielfach durch unzureichende Planung und Systematik gekennzeich­
net ist.

4 Anpassungs-W eiterbildung zwischen Bedeutungsanstieg und
strukturellen Realisierungproblemen

Nimmt man also die gesamte W eiterbildungspraxis eines Unternehmens in den 
Blick, läßt sich erkennen, daß die Weiterbildung sich in unterschiedliche Teilbe­
reiche zergliedert und dabei keineswegs jedes Handlungsfeld der Weiterbildung 
durch Planungsdefizite und eine qualitativ unzureichende Qualifizierungspraxis 
geprägt sein muß.

Für die Anpassungs-W eiterbildung deuten hier zum einen die verschiedenen For­
schungsbefunde darauf hin, daß beobachtbare Unterschiede im Hinblick auf be­
sondere Zielsetzungen und Schwerpunktlegungen aus dem Zusammenspiel von 
branchen- und marktbedingten Anforderungssituationen und darauf bezogene 
einzelbetriebliche Antworten hervorgehen. Wie gezeigt, können neue Weiterbil- 
dungs-Initiativen und konzeptionelle Innovationen sowohl mit technisch­
organisatorischen Rationalisierungskonzepten, wie auch mit marktbezogenen Ab­
satzstrategien oder neuen unternehmenskulturellen Leitbildern (oder mehreren 
Aspekten zugleich) in Zusammenhang stehen, und werden dabei gleichzeitig auch 
von innen her durch jeweils gegebene Traditionen in der Weiterbildungspraxis 
beeinflußt. M arktbedingte Anforderungssituationen sowie untemehmensspezifi- 
sche Ausgangsbedingungen und die jeweiligen Umgangsweisen durch betriebli­
che Akteure (insbesondere der Unternehmensleitungen) müssen offenbar als ein 
dynamischer Prozeß des Ineinandergreifens gesehen werden, aus welchem sich 
sodann erhebliche Unterschiede und besondere Schwerpunktsetzungen in der 
Weiterbildungspraxis ergeben können.

Zum anderen muß davon ausgegangen werden, daß besondere Weiterbildungs- 
Ziele und neue Initiativen keineswegs bruchlos in der betrieblichen Praxis umge­
setzt werden (können), da die Weiterbildungspraxis sich im Bedingungszusam­
menhang der gegebenen strukturellen Handlungsvoraussetzungen vollzieht, wel­
che die praktizierten und möglichen Vorgehensweisen in der Weiterbildungspra-



60 Bedeutungsanstieg und strukturelle Realisierungprobleme

xis kanalisieren und begrenzen. Von besonderer Relevanz sind hier die in den 
verschiedenen Studien beobachteten Freistellungs-Probleme, die sich auch in un­
seren Projektergebnissen als zentrales Strukturproblem der W eiterbildungspraxis 
zeigten. Quer hierzu bilden schließlich Kostenbegrenzung bzw. -reduzierung ein 
wesentliches Gestaltungskriterium, die sich aber - wie oben bereits angedeutet - 
keineswegs ausschließlich restriktiv, sondern eher widersprüchlich in der Weiter­
bildungspraxis niederschlägt.

Zum einflußnehmenden strukturellen Bedingungszusammenhang gehören neben 
den verfügbaren zeitlichen Ressourcen ebenso festgelegte Aufgabenfelder, und 
Zuständigkeiten sowie hierarchisch organisierte Entscheidungsbefugnisse, in die 
die Weiterbildungspraxis eingebunden ist. Diese erlangen vor allem in der Wei­
terbildungspraxis von Großunternehmen eine besondere Relevanz, in denen das 
Handeln der Weiterbildungs-Akteure durch ausdifferenzierte Arbeits- und Hier­
archiestrukturen in komplexerer Weise als in kleinen Unternehmen vermittelt 
ist.30 Die verschiedenen Funktionsbereiche und Abteilungen entwickeln dabei mit 
ihrer relativen Eigenständigkeit auch eigenständige Interessen und Problemsich­
ten, die eng mit dem formalen Aufgabengebiet und damit verbundenen Legitima- 
tionserfordemissen Zusammenhängen. Dies zeigt sich insbesondere anhand be­
kannter Umsetzungsprobleme bei der Einführung betrieblicher Innovationen un­
terschiedlichster Art, die nicht selten in ungeplante Richtungen verläuft, weil sie 
auf interessen- oder machtbedingte Widerstände trifft.31 Dabei ist die Realisie­
rungsproblematik bei der Einführung von Innovationen anscheinend gleicherma­
ßen mit ressort- und abteilungsspezifischen Interessen, mit Legitimationserfor- 
demissen von Positionsinhabern gegenüber übergeordneten Stellen als auch mit 
unterschiedlichen Realitätssichten und Problemwahmehmungen der betrieblichen 
Akteure verknüpft. Wie W eltz/Lullies anhand ihrer Studien über die Einführung 
elektronischer Textverarbeitung im Verwaltungsbereich von Großunternehmen 
zeigen, entstehen aus dem komplexen Zusammenwirken derartiger Faktoren be­
sondere „innerbetriebliche Handlungskonstellationen“, welche bedingen,

„...daß es von Fall zu Fall recht unterschiedlich ist, mit welchem Nach­
druck und in welcher Weise man den Einfluß, über den man verfügt bzw.
den man mobilisieren kann, jeweils nutzt, ob und in welcher Richtung man

30 Neue Reorganisationsprozesse, wie sie unter dem Leitbegriff „lean-management“ disku­
tiert werden, versuchen, genau dieser Problematik zu begegnen. Dennoch bleibt in großen 
Unternehmen die Arbeitsteilung und Hierarchie weitaus differenzierter als es in kleinen 
Unternehmen der Fall ist.

31 Vgl. W eltz/Lullies 1984 und W eltz 1988 für Implementationsprozesse der elektronischen 
Textverarbeitung im Büro; für die Einführung von betrieblichen Frauenfordermaßnahmen 
vgl. R iegraf 1995, für die betriebliche W eiterbildung vgl. W eber u.a. 1994. Die Einfüh­
rung dezentraler Personalentwicklungs-Ansätze in den Einzelhandels-Unternehm en kön­
nen ebenfalls in einem allgemeinen Sinne als Innovation aufgefaßt werden.
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sich engagiert, um das betriebliche Geschehen zu beeinflussen. “ 
(Weltz/Lullies 1984:156)32

Wie Weber u.a. für die Weiterbildung zeigen, folgen aus dem Zusammenwirken 
von positionsbedingter Handlungsmacht, individueller Problemwahrnehmung und 
besonderen Interessen betrieblicher Akteure in ganz ähnlicher Weise auch unge- 
plante Entwicklungsverläufe bei betrieblichen Weiterbildungsentscheidungen, die 
sich vielfach als „verdeckt-politische“ Prozesse vollziehen (Weber u.a. 1994).

Weiterbildung im Betrieb ist insofern als Gestaltungsprozeß durch konkrete Per­
sonen zu begreifen, die in einem strukturierten Handlungskontext über je  beson­
dere Handlungspotentiale verfügen und eigene Interessen in der Weiterbil­
dungspraxis verfolgen. Aus mikropolitischer oder arbeitspolitischer Perspektive 
kann W eiterbildungspraxis deshalb auch als Gegenstand politischer Aushand­
lungsprozesse verstanden werden, aus denen betriebsspezifische Konflikt- oder 
Kooperationskonstellationen resultieren können (vgl. Hendrich 1994). Interes­
sengeleitete Aushandlungsprozesse betrieblicher Akteure bleiben gleichwohl 
rückgebunden an die formal abgesteckten Aufgabenbereiche und der positionsbe­
dingt mobilisierbaren Handlungsmacht, so daß weiterbildungspolitische Aus­
handlungsprozesse gleichermaßen als strukturell beeinflußt anzusehen sind.

Strukturbedingte Realisierungsprobleme in der herkömmlichen seminarformigen 
Weiterbildung (begrenzte Handlungsmacht, Grenzen einer zentraler Weiterbil­
dungsplanung, gestiegener Kostendruck in den Filialen und wachsende Freistel­
lungsprobleme der Abteilungen, begrenzte W eiterbildungs-Budgets) waren in den 
untersuchten Warenhaus-Unternehmen ein relevanter Hintergrund für die einge­
leitete Dezentralisierungspolitik zur Intensivierung der Schulungspraxis am Ar­
beitsplatz. Wie verschiedentlich schon angesprochen, sollen in den Unternehmen 
neue Qualifizierungsinitiativen eine Anhebung der Bedienungskompetenzen beim 
Verkaufspersonal bewirken, die auf dem Hintergrund einer veränderten Absatz­
politik an Bedeutung gewonnen haben. Die in diesem Zusammenhang konzipier­
ten Personalentwicklungsansätze weisen nunmehr den unmittelbaren Vorgesetz­
ten eine zentrale Funktion im Rahmen einer stärker dezentral gesteuerten Qualifi­
kationsentwicklung zu: Abteilungsleiter und Abteilungsleiterinnen sollen dabei 
als M ultiplikatorlnnen an der Strategieumsetzung mitwirken und zugleich grund­
sätzlich Aufgaben der Personalentwicklung als neuen Bestandteil ihres Tätig­
keitsspektrums übernehmen. Im einzelnen können dabei dezentrale Personalent­
wicklungsansätze sehr unterschiedlich ausfallen. In einem der Unternehmen zielt 
die Dezentralisierungspolitik darauf ab, daß zum einen Führungskräfte selbst 
Schulungen in den Filialen durchführen; zum anderen soll durch die vermehrte 
Bereitstellung von schriftlichen oder audiovisuellen Medien (insbesondere im 
Bereich der fachlich-warenbezogenen Informationen) die Schulungspraxis in den

32 A uf diese Studien wird in Kapitel II unter Punkt 4.2 näher eingegangen.
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Filialen durch selbstorganisiertes Lernen der Beschäftigten intensiviert werden. 
Im anderen Unternehmen wurden demgegenüber Abteilungsspräche eingeführt, 
die eher au f ein problemorientiertes, kommunikatives Lernen abzielen und dabei 
auch Überschneidungen zur Organisationsentwicklung beinhalten. In beiden Un­
ternehmen ist eine übergreifende Zielsetzung, die Qualifikationsentwicklung für 
Beschäftigte des Verkaufs au f breiter Basis zu intensivieren und durch eine stär­
ker dezentrale Steuerung bedarfsgerechter zu gestalten.

Wie wir sehen konnten, ist die Verlagerung von Personalentwicklungsaufgaben 
auf Führungskräfte und die Etablierung einer dezentralen Weiterbildungspraxis in 
großbetrieblichen Arbeits- und Hierarchiestrukturen nicht nur mit erheblichem 
Aufwand, sondern auch mit vielfältigen Umsetzungsschwierigkeiten verbunden. 
Zum Teil wurden die eingeführten Konzepte in den Filialen nicht weitergeführt, 
zum Teil wurden sie zwar weitergeführt, aber die damit verbundenen Zielsetzun­
gen nicht erreicht. Als Hintergrund lassen sich wiederum strukturelle Probleme 
und gleichzeitig personenbedingte Einflüsse erkennen, die sich zum Teil schwer 
trennen lassen: so etwa eine fehlende Unterstützung durch Geschäftsleitungen, 
personelle Engpässe und Zeitknappheit in den Abteilungen, unzureichende 
Schulungskompetenzen, fehlende Begleitung und Unterstützung durch das Bil­
dungspersonal, unterschiedliche subjektive Einschätzungen über Relevanz der 
Weiterbildung wie auch verschiedenartige Problemwahmehmungen und konzep­
tionelle Gestaltungsvorstellungen der Bildungsverantwortlichen.

Die vielfältigen ressourcen-, macht-, organisations- und kompetenzbedingten 
Probleme, mit denen die Einführung dezentraler Konzepte konfrontiert ist, lassen 
sich als Ausdruck (arbeits)kultureller Hemmnisse interpretieren, die sich gerade 
bei der Dezentralisierungspolitik in besonderer Weise bemerkbar machen, da sie 
auf die Integration einer planvollen Qualifikationsentwicklung in institutionali­
sierte Arbeitsabläufe abzielt. M it der anvisierten Einführung einer dezentralen 
Weiterbildungspraxis sollen nunmehr in signifikantem Umfang Personengruppen 
zu aktiven und kompetenten Akteuren der Weiterbildungsgestaltung werden, de­
ren primäre Arbeitsaufgaben maßgeblich durch andere Handlungsprioritäten be­
stimmt sind, und deren Arbeitsalltag bislang nur marginal und eher indirekt von 
Weiterbildungaufgaben berührt war. Insofern impliziert die Dezentralisierungs­
politik einen substantiellen Wandel bestehender Handlungsprinzipien im Arbeits­
prozeß, in dem neue Normen des Arbeitshandelns mit tradierten Denkmustern, 
Erfahrungsbeständen und nicht zuletzt gegebenen Handlungserfordemissen und - 
zwängen bei der Bewältigung alltäglicher Arbeitsaufgaben konflikthaft Zusam­
mentreffen.

Die beobachtbaren Uneindeutigkeiten zwischen Bedeutungsanstieg und Behar­
rungstendenz in der W eiterbildungspraxis lassen sich auf diesem Hintergrund 
kaum einlinig auf neue untemehmenskulturelle Leitideen oder die besondere 
Qualität von Management- und W eiterbildungskonzepten zurückführen. Vielmehr
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scheinen sich Entwicklungs- und Gestaltungsprozesse der Weiterbildung in en­
gem Zusammenspiel mit den betrieblichen strukturellen und kulturellen Aus­
gangslagen zu vollziehen, die gleichermaßen als restriktive wie auch innovative 
Bedingungsmomente der Weiterbildungspraxis wirksam werden können. Die 
Entwicklungsdynamik der Weiterbildung in betrieblichen Handlungskontexten 
muß offenbar als - immer vorläufiges - Resultat komplexer Prozesse verstanden 
werden, in denen überbetriebliche und innerbetriebliche Strukturgegebenheiten, 
(arbeits)kulturelle Phänomene und das Handeln gestaltungsrelevanter Akteure in­
einandergreifen.

Im folgenden Kapitel geht es nun darum, dieses „Ineinandergreifen“ von Struktur, 
Handeln und Kultur in seinen zentralen Beziehungsgefugen transparenter zu ma­
chen. Wie eingangs erwähnt, wird hierfür der Struktur-Begriff von Giddens zu­
grundegelegt, der auch den Anknüpfungspunkt für die Entwicklung des Kultur- 
Begriffs bildet.

Zur Einleitung und Annäherung an die Spezifik des G iddens’sehen Struktur- 
Begriffs werden dabei einige Anmerkungen über den Wandel von Struktur- zu 
handlungsorientierten Perspektiven in der Industrie- und Organisationssoziologie 
und dem Bedeutungsanstieg von Konzepten zur Unternehmenskultur vorausge­
schickt.



K a p it e l  II

Struktur und Kultur 
als Regulierungsm om ente betrieblichen Handelns

1 Zum Wandel von Struktur- zu handlungsorientierten Perspektiven in
Industrie- und Organisationssoziologie

Obgleich Struktur in industrie-, betriebs- und organisationssoziologischen wie 
auch bildungswissenschaftlichen Arbeiten eher selten näher expliziert wird, liegt 
der Verwendung doch häufig implizit eine Auffassung zugrunde, die Struktur be­
greift als spezifische Anordnung von Teilen einer betrachteten Gesamtheit, als 
Verteilungskonstellation sozialer Positionen oder Gruppen und damit verbundene 
(ungleiche) Beziehungsgefüge, die sich in verschiedenen gesellschaftlichen Teil­
bereichen analytisch oder empirisch identifizieren lassen. So dient der Struktur- 
Begriff beispielsweise zur Beschreibung von Verteilungsmustem von Bildungs­
abschlüssen oder beruflichen Positionen innerhalb des Bildungs- bzw. Beschäf- 
tungssystems. A uf der Ebene von Unternehmen und sonstigen gesellschaftlichen 
Organisationen bezeichnet er häufig das Gefüge der vertikalen und horizontalen 
Arbeitsteilung bzw. das „Aufbaugefüge“ oder „Ordnungsmuster“ einer Organisa­
tion (vgl. Türk 1978, Wollnik 1988).

Auch vorliegende Definitionen in soziologischen Wörterbüchern bringen diesen 
auf Beziehungs- und Verteilungsmuster ausgelegten Struktur-Begriff zum Aus­
druck wie auch die besondere Relevanz von Strukturen für individuelles und so­
ziales Handeln. „Struktur“ meint hiernach etwa

„...eine ‘Ordnung’, ‘Bauart’, ein relativ stabiles, bestimmten Gesetzmä­
ßigkeiten unterliegendes Gefüge im Aufbau und Ablauf der Beziehungen 
zwischen theoretisch unterscheidbaren Elementen eines aufgrund dieser 
Beziehungen nach 'außen ' hin abgrenzbaren Systems. Der Begriff Struktur 
bezieht sich immer auf einen Zusammenhang von variablen Elementen, die 
nur (theoretisch) ausgewählte Ausschnitte der Wirklichkeit repräsentieren.
(...) In der Soziologie (meint Struktur, d.V.) das Gefüge der Erwartungen, 
Normen, Positionen, Rollen, Gruppen, Organisationen, Institutionen, 
Schichten oder Klassen, aus deren Vorschriften, Rechten, Verpflichtungen, 
Zugehörigkeiten und Mitgliedschaften sich Regelmäßigkeiten und Funk­
tionszusammenhänge, aber auch Konflikte, Störungen und Wandel der so­
zialen Beziehungen ergeben. “ (Hartfiel/Hillmann, Wörterbuch der Sozio­
logie, 1982:737f)

Struktur bezieht sich demgemäß vor allem auf die empirische oder analytische Er­
fassung spezifischer Beziehungsgefüge und Relationen ausgewählter Merkmale
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der sozioökonomischen Existenz sozialer Gruppen und hier insbesondere auf das 
Sichtbarmachen bzw. die theoretisch-begriffliche Faßbarkeit (Handhabbarkeit) 
eben dieser Merkmale, wie etwa Rolle, Positition, Gruppe etc. Der Begriff ist 
gleichzeitig mit der Vorstellung verknüpft, daß mit den gegebenen Verteilungs­
mustern sozialer Positionen, den identifizierbaren Gefügen normativer Vor­
schriften, Erwartungshaltungen u.ä. für die M itglieder einer Gesellschaft oder ei­
ner gesellschaftlichen Organisation überindividuelle Regulierungsmechanismen 
für individuelles und soziales Handeln existieren. Wenn es auch in der Soziologie 
insgesamt keine Übereinstimmung im Hinblick auf Definitionen und Begriffs­
verwendung gibt1, gelten gleichwohl - als übergreifende Gemeinsamkeit - die re­
lative Dauerhaftigkeit und Stabilität als besondere Charakteristika sozialer 
Strukturen, die sich aufgrund einer beständigen Reproduktion bestimmter Rela­
tionen beobachten läßt (vgl. Empter 1988:52).

In welcher Weise der Struktur-Begriff als relevante Kategorie herangezogen 
wird, und welche Art von Strukturelementen oder Beziehungsmuster im einzel­
nen fokussiert werden, hängt wesentlich mit der jeweiligen theoretischen Grundo­
rientierung und des betrachteten Gegenstandsbereichs zusammen. Dabei beziehen 
sich neuere soziologische Kontroversen und divergierende Theorieansätze vor 
allem auf den (begrenzten) theoretischen bzw. erklärenden Stellenwert von 
Strukturen als Determinanten sozialen Handelns und Prozesse der Reproduktion. 
Innerhalb einer vielfältigen theoretischen Um- und Neuorientierung in den Sozi­
alwissenschaften2 und Versuchen einer „Redefinition der traditionellen Konzep­
tionen von Struktur sozialer Ungleichheit“ (Gottschall 1995:30), rücken seit Ende 
der 80er Jahre vermehrt die betroffenen Gruppen sozialer Ungleichheit als han­
delnde Akteure stärker in den Vordergrund sozialwissenschaftlicher Analysen3, 
was auch seinen Niederschlag in der Verwendung des Struktur-Begriff hat: 
Struktur erscheint nunmehr nicht nur als Resultat einer sich weitgehend subjekt­
los vollziehenden gesellschaftlichen Reproduktion, sondern gleichermaßen als

Vgl. zur Verwendung des Struktur-Begriffs in den Sozialwissenschaften z.B. Blau 1978.

sowohl innerhalb m aterialistisch orientierter Theorieansätze, wie auch der soziologischen 
U ngleichheitsforschung (vgl. Kreckel 1992), die zum Teil auch als Paradigmenwechsel 
klassifiziert w ird (vgl. Berger/Hradil 1990); für die Frauenforschung und feministische 
Theoriearbeit vgl. zusamm enfassend Gottschall 1995 sowie die Beiträge in Becker- 
Schmidt/Knapp 1995 und Knapp/W erterer 1992. Zum „Paradigmenwechsel“ in der Orga­
nisationstheorie vgl. Empter 1988.

Dies zeigt sich u.a. anhand der gewachsenen Rezeption der Theorien von Bourdieu oder 
Giddens sowie von konstruktivistischen Theorieansätzen: vgl. etwa den Überblick bei 
Knorr-Cetina 1989, zur sozialen Konstruktion von Geschlecht vgl. Gildem eister/W etterer
1992.
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„Strukturierung“, d.h. als sozial vermitteltes Produkt wie auch Aktivität handeln­
der Akteure4.

In der Industriesoziologie werden Strukturen vor allem als gesellschaftliche Pro­
duktions- und Herrschaftsstrukturen gefaßt und Reproduktion und Wandel be­
trieblicher Arbeit im Kontext marktbezogener, kapitalistischer Organisationsprin­
zipien betrieblicher Arbeit und dem Interessengegensatz von Kapitalverwertung 
und abhängiger Lohnarbeit analysiert. Im Verlauf der 80er Jahre gewinnen dane­
ben Argumentationen an Gewicht, die betriebliche Veränderungen weniger in 
Abhängigkeit von betrieblichen Interessen des Technikeinsatzes oder der Spezi­
fik technisch-organisatorischer Rationalisierungskonzepte betrachten, sondern 
betrieblichen Wandel und Rationalisierungsverläufe als Resultat von arbeitspoli­
tischen Gestaltungs- und Aushandlungsprozessen begreifen.

Littek/Heisig etwa kritisieren in diesem Zusammenhang eine in der Industrieso­
ziologie lange Zeit dominierende ,,‘management-fixierte’ Perspektive“, die aus­
gehend von der grundlegenden Dominanz des Kapitals „...die Beschäftigten im 
Arbeitsprozeß allein in einer passiven Opferrolle (erfaßt)“ und vorrangig danach 
fragt,

„ welche qualifikatorischen und inhaltlichen Zuschnitte das Kapital der
lebendigen Arbeit angedeihen läßt“ (Littek/Heisig 1986:239).

Wie Forschungsbefunde aus Industrie- und Dienstleistungssektor zeigen, können 
tatsächliche Gestaltungsverläufe und technisch-organisatorische Rationalisie­
rungsprozesse kaum eindimensional aus marktbedingten Zwängen und Interessen 
der Kapitalverwertung abgeleitet werden, weil die Umsetzung technisch­
organisatorischer Rationalisierungskonzepte durch das Handeln sowohl des M a­
nagements wie auch der Beschäftigten und deren wechselseitige Beeinflussung 
vermittelt ist. Eben hierauf sei auch die beobachtbare Vielfalt betrieblicher Ra­
tionalisierungsmuster zurückzuführen, die aber durch die Dominanz gesellschaft- 
struktureller Blickrichtungen für längere Zeit an den Rand industriesoziologi­
scher Wahrnehmung gedrängt worden ist.

Pries sieht einen maßgeblichen Hintergrund für technik- und strukturdetermini­
stisch geprägte Deutungen darin, daß der Betrieb als Handlungsebene bzw. 
„Handlungseinheit“ (Pries) keinen systematischen Bezugspunkt industriesoziolo­
gischer Forschungen der letzten ca. 20 Jahre bildete. Faktisch wurde eher eine auf 
bestimmte Produktionssektoren konzentrierte Forschung über Anwendungformen 
und -Strategien der Arbeitskraft betrieben, die die Realisierungprozesse und das

Für die feministische Theoriebildung vgl. Gottschall 1995, für die Industriesoziologie 
vgl. Pries 1991; aus industrie- und arbeitssoziologischer Sicht vgl. Littek 1985; für die 
Organisationstheorie vgl. Empter 1988, für die M anagementsoziologie vgl. Schienstock 
1993.
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Zusammenwirken betrieblicher Akteure weitgehend unberücksichtigt ließ5. Auch 
nach Littek/Heisig ist

„die Mesoebene ‘Betrieb’ mit ihren vielfältigen Sozialbeziehungen, Ab­
hängigkeitsverhältnissen und Einflußnahmemöglichkeiten (.) in ihrer Be­
deutung für Entscheidungsprozesse und Gestaltungsverläufe in der Indu­
striesoziologie bisher zu kurz gekommen. In der Industriesoziologie ver­
stellen der Rekurs auf gesamtgesellschaftliche Strukturkategorien (Kapital 
und Lohnarbeit) und die gesamtgesellschaftlich verkürzte Marxinterpreta­
tion (vgl. Brandt 1984, S. 195) den Blick auf den Betrieb als Handlunes- 
ebene. Statt dessen wurde der Betrieb als einheitliches 'Subjekt ’ von Stra­
tegien der Arbeitskraftnutzung und Marktbehauptung reifiziert (...). Durch 
den Verzicht au f eine interne Handlungsanalyse blieben betriebliche Ent­
scheidungsprozesse weiße Flecken au f der Landkarte der Industriesoziolo­
gie. “ (Littek/Heisig 1986:238; Hervorheb. i. Orig.)

Während sich dynamische und handlungsorientierte Ansätze industriesoziologi­
scher Analysen - wie etwa jene von Fricke/Fricke6 - in den 70er Jahren nur 
schwer Geltung verschaffen konnten (vgl. Pries 1991:110), ist unter dem Einfluß 
neuer Produktions- und Managementkonzepte sowie „systemischer“ Rationalisie­
rungsformen7, in den 80er Jahren eine handlungs- und gestaltungsorientierte 
Wahrnehmung betrieblicher Veränderungsprozesse deutlich in den Vordergrund 
industriesoziologischer Diskurse gerückt. Indem hiermit auch betriebliche

Vgl. insbes. Pries 1991, der in seiner Rekonstruktion industriesoziologischer Problem­
sichten hinsichtlich betrieblicher Arbeitsprozesse fü n f Phasen identifiziert. W ährend sich 
die Industriesoziologie in ihrer frühen Phase vor allem als Betriebssoziologie verstand 
und dabei auch ihr Augenm erk stärker au f betriebliche Organisationsstrukturen und 
Aspekte der inform ellen Beziehungen konzentrierte, gewinnen im V erlauf der 60er Jahre 
unter Einfluß der M arx’sehen Theorietradition vermehrt der Einbezug gesellschaftstheo­
retischer Struktur- und Entwicklungszusammenhänge an Gewicht, was mit einem Be­
deutungsverlust des Betriebs als Analyseebene einhergeht. (vgl. Pries 1991:91 ff).

Fricke/Fricke kritisieren u.a. eine technikzentrierte W ahrnehmung, die ausklammert, daß 
sowohl Technikeinsatz w ie auch betriebliche Arbeit überhaupt als aktive und schöpferi­
sche Auseinandersetzung von Subjekten m it der äußeren Realität begriffen werden sollte. 
Deshalb beinhalten betriebliche Arbeitsprozesse - zumindest prinzipiell - je  nach ihrer or­
ganisatorischen Gestaltung auch Raum für Lernprozesse und die dynamische Entwicklung 
von Q ualifikationen (vgl. Pries 1991:110; Fricke/Fricke 1977).

Im Zentrum  der D iskussion stehen v.a. die Studien über „neue Produktionskonzepte“ 
(Kern/Schumann 1984) und neue Form en einer „systemischen Rationalisierung“ (vgl. 
Baethge/Oberbeck 1986, Altmann u.a. 1986, Schumann u.a. 1994) sowie auch Reorgani­
sationskonzepte, wie sie unter dem B egriff „lean m anagement“ diskutiert werden. Nach 
wie vor werden die Reichweite und qualifikatorische Bedeutung neuer Management- und 
Rationalisierungskonzepte kontrovers diskutiert (vgl. etwa Schwarz 1994; m it Bezug zur 
betrieblichen W eiterbildung vgl. Büchter 1997 sowie Hendrich 1994 und 1996).
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Strukturen der Arbeitsorganisation zum prinzipiellen Gestaltungsgegenstand be­
trieblicher Akteure werden, hat sich damit in der Industriesoziologie zugleich ei­
ne Annäherung an Gegenstände vollzogen, wie sie bislang vorzugsweise in der 
Management- und Organisationssoziologie behandelt werden (vgl. Osterloh 
1987).

Im Gegensatz zur Industriesoziologie bildet die betriebliche Ebene in der Organi­
sationstheorie als „Organisation“ den Gegenstand von Forschung und Theoriebil­
dung schlechthin. Organisation wird begrifflich überwiegend in drei analytisch 
unterscheidbaren Bedeutungsdimensionen gefaßt (vgl. Empter 1988:50):

• als „Organisai“, im Sinne von Betrieb als Institution (das Unternehmen ist eine 
Organisation),

• im Sinne von organisiert sein, als „organisiertes Sozialsystem“ (das Unter­
nehmen hat eine Organisation) (Wollnik 1988),

• im Sinne von organisieren als Tätigkeit (Arbeitstätigkeiten oder auch Teile der 
bestehenden Organisation eines Unternehmens werden (re)organisiert).

In der Organisationstheorie bezieht sich der Struktur-Begriff wesentlich auf die 
Art und Weise der Organisiertheit eines Unternehmens, das heißt den unterlegten 
Regelungen, Verfahren und Standardisierungen, auf denen eine bestimmte Be­
triebs- und Arbeitsorganisation beruht. Bei aller Vielfalt unterschiedlicher und 
divergierender Theorieansätze8 hat sich nach Wollnik dabei - eng verbunden mit 
einem „dimensionalen Organisationsbegriff1 - ein Verständnis von Organisa­
tionsstruktur verbreitet, nachdem diese umschrieben werden kann als

„Konstellation von Regelungen (...), die auf einigen wenigen, grundlegen­
den Koordinaten - den Dimensionen der Organisations-struktur - jeweils 
eine bestimmte Art oder einen bestimmten Grad von Ordnung repräsentie­
ren. " (Wollnik 1988:51)

Zu diesen grundlegenden Koordinaten bzw. den Dimensionen der Organisations­
struktur gehören:

• Arbeitsteilung (Spezialisierung),
•  Kompetenzverteilung (Zentralisation /  Dezentralisation von Entscheidungsbe­

fugnissen),
• Standardisierung (Verfahrens- und Methodenbindung der Aufgabenerfüllung),
• Formalisierung (Schriftlichkeit von Arbeitsanweisungen und Aktenmäßigkeit),
•  Konfiguration (Zahl der Hierarchieebenen, Leitungsspannen, Relationen von 

Stellentypen) (ebda.).

Einen guten Überblick gibt Kieser 1993.
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Organisationsstrukturen eines Unternehmens werden weitgehend als objektive, 
d.h. beschreibbare und meßbare Regelungskomplexe von Organisationen be­
trachtet, denen eine verhaltenssteuernde Funktion zugeschrieben wird, und die 
sich als „harte“ Faktoren von „weichen“ Eigenschaften, wie sie gemeinhin mit 
dem Phänomen der Organisationskultur verbunden werden, abgrenzen lassen 
(ders.:54). Organisationsstrukturen können in dieser Vorstellung als weitgehend 
identisch mit der formalen Organisation von Unternehmen betrachtet werden. Die 
Regelungskomplexe und Verfahrensweisen strukturieren dabei sowohl die Ar­
beitsteilung in horizontaler und vertikaler Richtung, wie auch Verfahrensweisen 
und Regeln zur Aufgabenerfüllung sowie der Zuordnung von Entscheidungskom­
petenzen, durch die den Organisationsmitgliedern Handlungsrichtlinien und 
Handlungskompetenzen vorgegeben sind.

Ein derart normativ angelegter Struktur-Begriff findet vor allem in Theoriean­
sätzen Verwendung, die sich auf die „objektive“, strukturelle Seite organisierter 
Sozialsysteme konzentrieren und - wie etwa der „situative Ansatz“ - die Effizienz 
eines Unternehmens wesentlich in Abhängigkeit von der jeweiligen Formalorga­
nisation bestimmt sehen (vgl. Kieser 1993:161ff)9. Schon seit längerem werden 
jedoch normativ ausgerichtete und technikzentrierte Sichtweisen von Organisa­
tionen des „rationalen Paradigmas“ der Organisationstheorie (Empter 1988) nicht 
nur durch gegenläufige Befunde der empirischen Organisationsforschung in Fra­
ge gestellt10, sondern ebenso von handlungs- und interaktionstheoretischen An­
sätzen kritisiert, die aus der Subjektperspektive gewichtige Verkürzungen des 
Rationalmodells organisationalen Handelns aufzeigen können (vgl. ebda.). Der

Die W urzeln dieses Organisations- und Strukturbegriffs gründen in dem Bürokratiemo­
dell rationaler Organisationen von Max Weber. Die effiziente Realisierung des Organisa­
tionszweckes soll danach vor allem  durch ihre Unbhängigkeit von dem Eigensinn einzel­
ner Personen, d.h. durch die zweckgerichtete Organisation der Arbeitsaufgaben und einer 
darauf bezogenen Kontrolle gewährleistet werden. Das Bild der „Maschine“ oder des 
„stahlharten Gehäuses“, m it der die Arbeits- und Funktionsweise von bürokratischen Or­
ganisationen m etaphorisch um schrieben wurde, prägte sehr stark die au f Strukturen kon­
zentrierte Organisationstheorie (vgl. Empter 1988:42; Kieser 1993:49). Wie Kieser an­
merkt, beinhalteten die Rezeptionsweisen des W eber’sehen Bürokratiemodells in der Or­
ganisationstheorie allerdings nicht selten eine problem atische Verkürzung der W e­
ber’sehen Theorie. So wurde zu weiten Teilen von der zweckrationalen Organisations­
form von Unternehm en direkt auf das (zweckrationale) Handeln betrieblicher Akteure 
(kurz)geschlossen, wohingegen bereits W eber au f den W iderspruch zwischen der auf 
Zweckrationalität bezogen Form der (bürokratischen) Organisation und der „Rationalisie­
rung au f der Ebene der praktischen Lebensführung“ der Individuen hinweist, d.h. auf die 
Divergenz zwischen Zweckrationalität einer Organisation und der Rationalität m enschli­
chen Handelns (vgl. ebda.). Zu einer grundsätzlichen Kritik das Rationalmodells sozialen 
Handelns in der Soziologie, u.a. auch im Anschluß an die Handlungstheorie Webers, vgl. 
Joas 1992.

10 Vgl. etwa Crozier/Friedberg 1979, zusamm enfassend Kieser 1993, Joas 1992:218f.
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unterstellten Wirksamkeit normativer Handlungvorgaben bzw. der formalen Or­
ganisationsstruktur auf das reale Handeln der Organisationsmitglieder werden 
interaktions- und machttheoretische Überlegungen entgegengehalten, wonach 
keineswegs von einer weitgehend unproblematischen Übereinstimmung zwischen 
formalen Strukturen und realem Handeln in Unternehmen ausgegangen werden 
kann.

So wird zum einen aus handlungs- und interaktionstheoretischer Sicht herausge­
stellt, daß Handlungsvorgaben und -bedingungen immer interpretativ-deutend 
von den Handelnden auf- bzw. wahrgenommen werden. Demgemäß erfahren auch 
„objektive“ formale Regelungen und Verfahrensweisen immer eine subjektiv- 
interpretative Prägung, welche sodann - also in interpretierter Form - handlungs­
orientierende Bedeutung in alltäglichen Interaktionsprozessen erlangen (Wollnik 
1988, 1993). Mikropolitische Zugänge wiederum, die Unternehmen als auch „po­
litische Konstrukte“ begreifen, weisen auf die handlungsrelevanten Dimensionen 
von Macht und besonderen Interessen  von Personen oder Gruppen hin, die Be­
standteil betrieblicher Interaktions- und Aushandlungsprozesse sind, und die sich 
aufgrund vorhandener Handlungsspielräume Geltung verschaffen können (vgl. 
Küpper/Ortmann 1988, Neuberger 1989, Dick 1993, Riegraf 1995). Vor diesem 
Hintergrund können Differenzen zwischen Formal Struktur und beobachtbaren 
realen Arbeits- und Interaktionsprozessen kaum als bloße Abweichungen empiri­
scher Einzelfalle von einer im großen und ganzen als gültig ansehbaren Beschrei­
bung der Organisationsrealität gedeutet werden, sondern eher als Hinweise auf 
eine theoretisch verkürzte Sicht der Funktions- und Arbeitsweise von Organisa­
tionen.

Allerdings wird mit den kritischen Gegenentwürfen handlungstheoretischer und 
mikropolitischer Ansätze der formal-normative Begriff der Organisationsstruktur 
überwiegend nicht korrigiert. Vielmehr werden der formalen Sicht au f Organisa­
tionen die „geregelten Muster“ bzw. die „faktische Verhaltensstruktur organisato­
rischer Handlungs- und Interaktionsprozesse“ kritisch gegenübergestellt. Im Vor­
dergrund steht die Betrachtung der betrieblichen Realität aus der Subjektper­
spektive und das Aufzeigen von Handlungsweisen, die mit der Fixierung auf die 
formale Betriebs- und Arbeitsorganisation bislang unterbelichtet blieben. Die 
Konzentration auf Mikroprozesse betrieblicher Interaktionen und/oder Aspekte 
der „informellen“ Betriebsrealität geschieht überwiegend unabhängig und ge­
trennt von formalen Regelungen und betrieblicher Arbeitsteilung, so daß nun 
durch die Ausklammerung der Fomalstruktur wiederum strukturell bedingte Ein­
flüsse und Beschränkungen betrieblichen Handelns in den Hintergrund gedrängt 
werden könnten (vgl. Empter 1988:58)."

Ich greife hierm it die Kritik von Empter auf, der m it Bezugnahme au f Giddens sowohl 
den formalen B egriff von Organisationsstruktur in der Organisationstheorie kritisiert, als
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Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß mit dem relativen Bedeutungsverlust 
strukturzentrierter Theorieansätze und dem Aufstieg handlungs- und gestaltungs­
orientierter Sichtweisen in der Industrie - und Organisationssoziologie eine ge­
wisse Erklärungslücke im Hinblick auf den Struktur-Begriff entstanden ist. Ge­
genwärtig ist weitgehend offen und unklar, in welcher Weise Strukturen als Ein­
flußfaktor bei technisch-organisatorischen Veränderungsprozessen mitwirken und 
welche Bedeutung dem Begriff bei der Erklärung betrieblichen Wandels zu­
kommt. Nach der kritischen Verabschiedung deterministischer Sichtweisen und 
der „Entdeckung der Gestaltbarkeit“ wird diese Lücke gegenwärtig in gewisser 
Weise durch die verstärkte Konzentration auf das Handeln betrieblicher Akteure 
und ihren Gestaltungsmöglichkeiten im betrieblichen Geschehen gefüllt. Hiermit 
könnte sich jedoch die Gefahr verbinden, daß nach einer Struktur- und tech­
nikzentrierten Sicht au f betriebliche Realität nunmehr das Pendel zu einseitig auf 
die Einflußnahme von Personen und auf das strategisch-gestaltende Handeln um­
schwenkt, und damit erneut verkürzte, nämlich nunmehr voluntaristische Sicht­
weisen gefordert werden, die der Realität betrieblicher Arbeits- und Koopera­
tionsprozesse - so auch im Feld der W eiterbildungspraxis - wiederum nicht ge­
recht werden.

Die Relevanz subjektspezifischer Einflüsse in betrieblichen Arbeits- und Koope­
rationszusammenhängen bei gleichzeitiger Ausklammerung der formal­
strukturellen Seite von Unternehmen wird in besonderer Weise im speziellen 
Diskurs über Konzepte der Unternehmenskultur sichtbar, der gegen Ende der 
80er Jahre vermehrt in der Organisationssoziologie aufgegriffen wird. Bei aller 
Unterschiedlichkeit ist ein übereinstimmendes Merkmal vorliegender Ansätze, 
daß sie sich auf die handlungsregulierende Relevanz typisch menschlicher Poten­
tiale - als kulturelle Faktoren - in der Unternehmensrealität konzentrieren. Dabei 
wird Untemehmenskultur im wesentlichen als Komplex von Werten, Normen und 
Einstellungen begriffen, die sich im Zeitablauf au f der Grundlage von Erfahrun­
gen mit betrieblichen Arbeits- und Kooperationsprozessen in Organisationen her­
ausbilden, und das Handeln der Organisationsmitglieder anleiten. Im Betrieb gül­
tige, das heißt im Arbeitsalltag erlebbare Verhaltensnormen oder Einstellungen 
über Relevanz oder auch Irrelevanz bestimmter Verfahrensweisen, Kooperations­
und Interaktionsformen etc. werden als relativ stabile Handlungsregulatoren ver­
standen, die als Spezifikum „Unternehmenskultur“ neben traditionelle organisa­
tionstheoretische Analysekategorien - wie Strategie oder Struktur - angesiedelt 
werden. In einer weitergehenden Sichtweise, die sich als paradigmatische Neu­
orientierung in der Organisationstheorie versteht, sind Organisationen grundsätz­
lich als kulturell geprägte Sozialzusammenhänge zu begreifen, da diese als

auch die interaktionstheoretischen Ansätze, die ihrerseits dahin tendieren, nunmehr die 
Gestaltungsm öglichkeiten von Akteuren überzubewerten bzw. den handlungsbeschrän­
kenden Einfluß von Organisationsstrukturen zu vernachlässigen.
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menschliche Zusammenhänge immer einen besonderen Sinn- und Deutungszu­
sammenhang darstellen, auf den sich Organisationsmitglieder wiederum interpre­
tierend beziehen. Betriebliche Realität wird in diesem Zusammenhang in all ihren 
Facetten als interaktiv und interpretativ hergestellte Wirklichkeitskonstruktion 
begriffen, die eben deshalb prinzipiell eine kulturell geprägte Wirklichkeit dar­
stellt.12

Eine Perspektive für ein Verständnis betrieblicher Praxis, welches strukturelle 
und subjektspezifische Einflüsse gleichermaßen berücksichtigt, liefert der von 
Giddens konzipierte Struktur-Begriff, wie er ihn in seiner „Theorie der Struktu­
rierung“ entwickelt hat13 (Giddens 1988). Der dort konzipierte rekursive Zusam­
menhang von Struktur und Handlung wird von Giddens vorrangig unter der Pro­
blemstellung behandelt, wie Reproduktions- und Veränderungsprozesse moderner 
Gesellschaften zu begreifen sind bzw. wie es zu Herstellung, Reproduktion und 
Wandel sozialer Ordnung kommt14, ohne den Tatbestand zu vernachlässigen, daß 
jede soziale Ordnung von Menschen sozial hergestellte Wirklichkeit darstellt. 
Dieses gelingt Giddens durch eine spezifische Konzeption des Struktur-Begriffs, 
welche darauf ausgerichtet ist, zentrale, gemeinhin mit dem Struktur-Begriff ver­
bundene Bedeutungsinhalte mit der Einflußnahme bzw. dem Handeln sozialer 
Akteure zu verbinden. Wie oben angemerkt, soll in soziologischen Analysen 
durch die Verwendung des Strukturbegriffs in der Regel (auch) darauf verwiesen 
werden, daß die jeweils beschriebenen Phänomene relativ stabil in der sozialen 
Realität verankert sind, und daß ihnen eine überindividuelle Bedeutung im ge­
sellschaftlichen Prozessen zukommt. Strukturen können nicht ohne weiteres 
durch individuelles oder kollektives Handeln außer Kraft gesetzt werden, viel­
mehr sind mit ihnen bestimmte Handlungsgrenzen und -zwänge gegeben, mit de­
nen sich für Individuen und soziale Gruppen unterschiedliche Handlungsreich­
weiten und -optionen verbinden. Giddens knüpft nun an diese Bedeutungsinhalte

12 Für einen Überblick vgl. Dülfer 1988 und Ebers 1995. A uf ausgewählte Aspekte theoreti­
scher Ansätze zur Untem ehm enskultur wird unter Punkt 4.1 näher eingegangen.

13 An Giddens’ Strukturbegriff knüpfen auch Ansätze in der M anagementsoziologie an, die 
Struktur- und Handlungsebene m iteinander verbinden wollen, vgl. hierzu Schienstock
1993.

14 Demgegenüber geht es strukturell-funktionalen wie auch systemtheoretischen Theorien 
wesentlich um die Frage, wie angesichts heterogener und divergierender Lebens- und In­
teressenslagen von Individuen und Gruppen gesellschaftlicher Zusammenhang theoretisch 
zu konzipieren ist (insbes.um  die Problemstellung von System- und Sozialintegration), 
und welche Funktionen z.B. einzelne Subsysteme (z.B. W irtschaft, Politik, Bildungssy­
stem) hierbei übernehm en (vgl.Kerber/Schmieder 1984:188 u. 598f). Vgl. zur (diffe- 
renz)theoretischen Einordnung und funktionalen Betrachtung der beruflichen W eiterbil­
dung au f system theoretischer Grundlage Harney 1990; zu gesellschaftlichen Funktionen 
der W eiterbildung au f der Basis der Luhmann’schen Systemetheorie und Haberm as’ 
„Theorie des kom munikativen Handelns“ vgl. Kempkes 1993.
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von Struktur an und erweitert sie so, daß Strukturen als regulierende Momente 
sozialen Handelns zu verstehen sind, die Handlungszwänge wie auch Ermögli­
chung zum Handeln gleichermaßen einschließen. Strukturen werden definiert als 
in besonderen sozialen Zusammenhängen jeweils zu identifizierende „Mengen 
von Regeln und Ressourcen“, die das Handeln von Akteuren richtungsgebend ka­
nalisieren, auch begrenzen, aber nicht eindeutig determinieren. Dabei werden be­
stehende Strukturen im Handeln gleichzeitig reproduziert und verändert, soziale 
Realität also durch Handeln auch (re)strukturiert. Strukturen sind hiermit als Pro­
dukte (vergangenen) sozialen Handelns und einflußnehmende Momente aktuellen 
Handelns zu verstehen, die untrennbar Bestandteil jeder sozialen Praxis sind.

Neben der systematischen Verknüpfung mit sozialem Handeln liefert der Gid- 
dens’sche Struktur-Begriff eine Reihe von Ansatzpunkten, die sich bei der Frage 
nach der W eiterbildungsgestaltung gut zur Entwicklung einer theoretischen 
Orientierung eignen, wie das Ineinandergreifen des Handelns betrieblicher Ak­
teure mit (groß)betrieblichen Arbeitsstrukturen in einem allgemeinen Sinn ver­
standen werden kann, und wie hierbei auch kulturelle Regulierungsmomente ein­
begriffen sind.

Giddens entfaltet seinen Struktur-Begriff im Kontext der „Theorie der Strukturie­
rung“. Eine nicht aus dem Zusammenhang abgetrennte Begriffsrezeption erfor­
dert dabei an verschiedenen Stellen den Einbezug von theoretischen Grundbe­
griffen (z.B. des Systembegriffs) und Grundannahmen der Theorie der Strukturie­
rung, die aber für die vorliegende Thematik nicht in jedem  Fall im Vordergrund 
stehen. Im Zentrum der folgenden theoretischen Begriffsklärung steht die Frage 
nach der systematischen und inhaltlichen Beziehung zwischen Struktur und 
Handlung und wie sich diese als Verknüpfung von betrieblichen Arbeits- und 
Weiterbildungsstrukturen, M achtbeziehungen und dem Handeln gestaltungsrele­
vanter Akteure in der W eiterbildungspraxis konkretisiert. Dabei soll aufgezeigt 
werden, daß und warum Struktur und Kultur als immer gleichzeitig wirksam wer­
dende Gestaltungsfäktorzn  der Weiterbildungs-Praxis begriffen werden müssen 
bzw. daß die W eiterbildungspraxis sich in Prozessen Struktur- und kulturvermit­
telten Handelns vollzieht.

Bei dem Rückgriff au f G iddens’ Strukturbegriff geht es deshalb auch nicht dar­
um, wesentliche Kernfragen der Theorie der Strukturierung darzustellen, sondern 
in erster Linie um eine theoretische Klärung zentraler Analyse-Kategorien des in 
dieser Arbeit behandelten Erklärungsansatzes zur W eiterbildungspraxis. Dabei 
wird an wesentliche Implikationen des Struktur-Begriffs wie auch des Hand­
lungsbegriffs angeknüpft, die dann unter gedanklichem Einbezug unserer For­
schungsresultate weiterführend interpretiert und für die Weiterbildungsgestaltung 
in betrieblichen Handlungskontexten konkretisiert werden. Insofern liegen mög­
liche Inkonsistenzen innerhalb der Theorie der Strukturierung außerhalb der hier 
angestellten Überlegungen.
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2 Strukturen in der Theoriekonzeption von Giddens

Giddens beobachtet in den Sozialwissenschaften insgesamt die Dominanz eines 
Struktur-Verständnisses als

„...eine Art Muster für die Strukturierung sozialer Beziehungen bzw. so­
zialer Phänomene. Sehr häufig wird dabei naiv an ein Bild gedacht, daß 
dem Skelett bzw. der Morphologie eines Organismus oder dem Tragebal­
ken eines Gebäudes ähnelt" (Giddens 1988:68).

Strukturen werden zudem weitgehend als äußerer Bezugspunkt des Handelns und 
überwiegend unter dem Gesichtspunkt des Zwanges konzipiert; sie erscheinen - 
wie Giddens formuliert -

„als eine Quelle von Einschränkungen der freien Spontaneität des unab­
hängig davon konstituierten Subjektes " (ebda.).

Zweifellos ist zunächst zu konstatieren, daß Strukturen ein besonderes Gewicht 
in der sozialen Wirklichkeit zukommt, denn mit ihnen konstituieren sich be­
stimmte Handlungsbedingungen - und grenzen für soziale Akteure. Da allerdings 
Strukturen selbst keine soziale Wirklichkeit hervorbringen können, kann anderer­
seits nicht negiert werden, daß es letztendlich die Handlungssubjekte sind, die in 
ihrem strukturvermittelten Interagieren soziale Wirklichkeit hersteilen und ver­
ändern. Die genauere Klärung des Verhältnisses von Struktur und Handeln ist 
nach Giddens in den Sozialwissenschaften bislang eher unbefriedigend angegan­
gen worden. Unklare und unzureichende Vorstellungen über die Art des Zusam­
menhangs von Handeln und Struktur haben dabei - so Giddens - mit dazu beige­
tragen, daß sich dualistische Sichtweisen durchsetzen und erhalten konnten, die 
„objektive“, subjektlos erscheinende gesellschaftliche Realitäten von der Welt 
des Individuums, von Subjektivität und Handeln trennen. Giddens versucht mit 
seiner „Theorie der Strukturierung“, den in den Sozialwissenschaften vorhande­
nen Dualismus von „Objektivismus“ und „Subjektivismus“ zu überwinden15. 
„Objektivistische Standpunkte“ sieht er vor allem in strukturalistischen und 
funktionalistischen Theorieansätzen (incl. Systemtheorie) verankert; im herme­
neutischen Denken der interpretativen Soziologie wiederum werden Subjektivität 
bzw. Handeln und Sinn mit dominantem Stellenwert behandelt, gesellschafts­
strukturelle Einflüsse und Zwänge bleiben weitgehend unberücksichtigt bzw. ha­
ben lediglich den Stellenwert eines äußeren Bezugsrahmens. Strittig ist in den 
Sozialwissenschaften,

15 M it anderen Ansätzen verfolgen dieses Anliegen in der Organisationssoziologie z.B. Cro- 
zier/Friedberg 1979; für einen theoretischen Überblick über Ansätze in der Organisations­
theorie und eine Auseinandersetzung speziell m it den Ansätzen von Giddens und Cro- 
zier/Friedberg vgl. Empter 1988.
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„ wie die Konzepte des Handelns, des Sinns und der Subjektivität spezifi­
ziert werden sollten, und wie sie mit den Begriffen der Struktur und des 
Zwangs in Zusammenhang gebracht werden könnten. “ (ebda.:52).

2.1 Struktur als „Dualität“

Der von Giddens hierzu in seiner „Theorie der Strukturierung“ präsentierte Lö­
sungsvorschlag ist wesentlich in der Überlegung fundiert, daß Strukturen aus der 
Perspektive der sozial vermittelten Existenz von Personen und Gruppen das Han­
deln nicht nur beschränken, sondern ebenso ermöglichen. Strukturen stellen eine 
wesentliche Bedingung dafür dar, daß bestimmte Formen gesellschaftlichen Le­
bens und Arbeitens überhaupt über längere Zeiträume hinweg realisiert, mithin 
institutionalisiert werden können. Sie

„ermöglichen die ‘Einbindung’ von Raum und Zeit in soziale Systeme und 
sind dafür verantwortlich, daß soziale Praktiken über unterschiedliche 
Spannen von Raum und Zeit hinweg als identische reproduziert werden, 
also systemische Formen erhalten. “ (ebda.:68ß

Zentral für Giddens’ Strukturbegriff ist der Gedanke, daß Strukturen nicht aus­
schließlich unter dem Gesichtspunkt äußerer Rahmenbedingen betrachtet werden 
können, sondern gleichzeitig als Produkt und Medium des Handelns sozialer 
Akteure in den Blick zu nehmen sind. Menschen beziehen sich in ihrem Handeln 
auf eine gegebene soziale Wirklichkeit, die sie dabei zugleich reproduzieren und 
verändern. Da soziale Realität gleichwohl immer in bestimmter Weise struktu­
rierte Realität ist, kann soziales Handeln nicht strukturlos betrachtet werden; 
ebensowenig existieren Strukturen außerhalb von sozialen Akteuren, sondern 
werden in ihrem Handeln aktiviert, reproduziert und modifiziert.

Strukturbildung ist also das Resultat sozial vermittelter, und das bedeutet gleich­
zeitig strukturvermittelter Interaktionen von Handlungssubjekten in einem zeit­
räumlichen Handlungszusammenhang. Sie ist gleichsam in sozialer Praxis einge­
baut, da Strukturen sich in menschlichem Handeln und Interaktionen herstellen 
(d.h. im Handeln zur Existenz gelangen), und in diesem Handeln ebenso reprodu­
ziert werden, wobei sich im Zeitablauf bestimmte Arten und Organisationsformen 
sozialer Praxis verfestigen bzw. institutionalisieren. In dieser Gleichzeitigkeit der. 
(Re)Produktion von Praktiken sozialer Akteure und Strukturen kommt zum Aus­
druck, was Giddens mit seinem Begriff der „Dualität von Struktur"  faßt. Struktu­
ren können bei der Betrachtung sozialen Handelns nicht von den Akteuren abge­
trennt betrachtet werden, weil sie immer sowohl Produkt wie auch Medium  so­
zialen Handelns sind. Struktur ist in diesem Sinne zweifach dimensioniert zu ver­
stehen:
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„Die Konstitution von Handelnden und Strukturen betrifft nicht zwei un­
abhängig voneinander gegebene Mengen von Phänomenen - einen Dua­
lismus -, sondern beide Momente stellen eine Dualität dar. Gemäß dem 
Begriff der Dualität von Struktur sind Strukturmomente sozialer Systeme 
sowohl Medium wie Ergebnis der Praktiken, die sie rekursiv organisieren. 
Struktur ist den Individuen nicht ‘äußerlich’: in der Form von Erinne­
rungsspuren und als in soziale Praktiken verwirklicht ist sie in gewissem 
Sinne ihren Aktivitäten eher ‘inwendig’“ (ebda.:77f).

Diese Sichtweise beinhaltet ein Struktur-Verständnis, das weniger ein beobacht­
bares Beziehungsgefüge oder eine Anordnung von Teilen innerhalb eines sozia­
len Systems in den Vordergrund stellt, sondern Strukturen mit engem Bezug auf 
seine regulative Bedeutung für soziales Handeln definiert. Nach Giddens sind 
Strukturen zu begreifen als in bestimmten sozialen Systemen jeweils zu identifi­
zierende

„Mengen von Regeln und Ressourcen“ (ebda.:69),

die soziales Handeln von Akteuren organisierend vermitteln und regulieren. 
Wenn Strukturen zu begreifen sind als Regeln, die im Zusammenspiel mit ver­
fügbaren Ressourcen das Handeln sozialer Akteure steuern, können diese nicht 
ausschließlich unter dem Gesichtspunkt von Zwang oder Handlungsrestriktionen 
betrachtet werden, welche soziales Handeln in bestimmter Weise räumlich bzw. 
optional begrenzen oder gar determinieren würden. Als Regeln, die zwischen­
menschliche Interaktionen orientieren und koordinieren, bilden Strukturen ebenso 
notwendige Bedingungen, die soziales Handeln erst ermöglichen und dabei 
gleichwohl Handeln auch restringieren. Strukturen sind insofern als dialektischer 
- nicht trennbarer - Zusammenhang von Ermöglichung und Restriktion zu sehen. 
Regeln ermöglichen und/oder beschränken in Verbindung mit Ressourcen für so­
ziale Akteure die Realisierung bestimmter Handlungsoptionen sowie die Aus­
übung von Macht.

Die Konzipierung von Strukturen als „Dualität“ beinhaltet als zentralen Gedan­
ken, soziale Realität prinzipiell in ihrer Doppeltheit als Resultat und Bezugspunkt 
sozialen Handelns zu betrachten. In sozialen Systemen bilden Strukturen als be­
sondere Mengen von Regeln und Ressourcen zum einen den Bezugspunkt von 
Handeln im Sinne von Medien, durch die soziale Interaktionen und Kooperatio­
nen ermöglicht und gleichzeitig in bestimmter Weise kanalisiert, hierarchisiert 
und reproduziert werden. Vor allem in diesem Aspekt will Giddens den vorherr­
schenden eher mechanisch-statisch wie auch subjektlos angelegten soziologi­
schen Strukturbegriff korrigieren. Strukturen sozialer Systeme als Produkt sozia­
len Handelns (d.h. die zweite Dimension der Dualität von Struktur) sind in die­
sem Verständnis diejenigen Regel- und Ressourcenkomplexe, die soziale Systeme 
im Handeln der Akteure „rekursiv organisieren“. Sie bilden gewissermaßen als
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Bestandteil einer gegebenen Praxis die „Schaltkreise“ des Handelns, die der Re­
produktion von (über längere Zeitspannen hinweg) beobachtbaren stabilen Bezie­
hungsgefügen oder Organisationsformen sozialer Systeme zugrundeliegen 
(ebda.:70, 76f).

Im Hinblick auf soziale Systeme sind demnach Strukturen zu unterscheiden als 
Komplexe von Regeln und Ressourcen, die im gegenwärtigen  Handeln von Ak­
teuren in bestimmten zeit-räumlichen Handlungskontexten aktiviert werden, und 
Strukturmomenten, als „institutionalisierte Aspekte sozialer Systeme, die sich 
über Raum und Zeit hinweg erstrecken“ (ders. 1988:240). Strukturmomente sind 
im Zeitablauf reproduzierte und dabei auch modifizierte Regeln und Ressourcen, 
die aus vergangenem Handeln stammen, und ihren je  aktuellen „Ort“ innerhalb 
institutionalisierter Praktiken sozialer Systeme haben. Das bedeutet, daß soziale 
Systeme „...weniger ‘Strukturen’ haben“, sondern „Strukturmomente“ aufweisen, 
und

„ daß Struktur, als raumzeitliches Phänomen, nur insofern existiert, als sie
sich in solchen Praktiken realisiert und als Erinnerungsspuren, die das
Verhalten bewußt handelnder Subjekte orientieren, (ebda.: 69)

Strukturen sozialer Systeme sind somit analytisch immer in den zwei Dimensio­
nen ihrer Gewordenheit (Strukturmomente als Produkt sozialen Handelns) und 
ihrer aktuellen Anwendung in besonderen gesellschaftlichen Handlungskontexten 
(als Medien sozialen Handelns) zu unterscheiden, sind eben als Dualität zu be­
greifen.

Da Strukturen im Handeln aktiviert werden und nur im sozialen Handeln existie­
ren, sind sie auch eher durch eine gewisse „Lockerheit“ charakterisiert. Dies steht 
keineswegs in Widerspruch zur beobachtbaren Festigkeit und relativen Stabilität 
der handlungsregulierenden Funktion von Strukturen. Nur ist die Ursache dieser 
scheinbaren Festigkeit und handlungsanleitenden Macht von Strukuren nicht aus­
schließlich in den Erscheinungsformen bzw. Resultaten sozialen Handelns zu su­
chen (beispielsweise in den institutionalisierten Formen der Arbeitsteilung und - 
organisation von Unternehmen), sondern wesentlich in den darin enthaltenen 
handlungsregulierenden Regeln und Ressourcen, au f die soziale Akteure notwen­
dig in je  spezifischen Handlungskontexten zurückgreifen müssen. Aus demselben 
Sachverhalt entspringt die relative Lockerheit von Strukturen, weil eben die An­
wendung und Nutzung von Regeln und Handlungsressourcen prinzipiell ein­
schließt, daß Menschen mehr oder weniger regelkonform bzw. -widrig handeln 
und hierbei - je nach verfügbaren Ressourcen und Handlungsspielräumen - in be­
stimmter Intensität und Form auch Handlungsmacht entfalten können. Festigkeit 
und Lockerheit von Strukturen bilden also ebenfalls einen - untrennbaren - dia­
lektischen Zusammenhang.
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Ihre Festigkeit erlangen Strukturen vor allem dadurch, daß sie als handlungsre­
gulierende Strukturmomente sozialer Systemer in den im Zeitablauf institutiona­
lisierten Arbeits- und Lebensformen eingeschlossen sind, und daß Individuen und 
Gruppen durch eigenes Handeln in ihrem zeitlich-räumlich gegebenen Hand­
lungskontexten nur begrenzt (d.h. in bestimmten und unterschiedlichen Reich­
weiten) au f diese verobjektivierte Realität verändernd Einfluß nehmen können. 
Institutionalisierte Strukturen bilden diejenigen Handlungsregulative, mittels de­
rer Menschen eines sozialen Zusammenhangs gleichartige und dauerhafte For­
men sozialer Praxis hervorbringen. Sie sind die regulierenden und generativen 
Momente regelmäßiger, gleichartiger Handlungsweisen und stabiler wechselseiti­
ger Handlungserwartungen. In modernen Gesellschaften kommen sie zum Aus­
druck in den Organisations- und Regulationsformen der Machtausübung (Herr­
schaftsstrukturen auf der Ebene von Ökonomie und Politik), der normativen Le­
gitimation sozialer Handlungsweisen und damit verknüpften Sanktionen (Legiti­
mationsstrukturen, insbes. au f der Ebene des Rechts) sowie den vorherrschenden 
Wahmehmungsweisen und Deutungsschemata sozialer Realität einschließlich der 
Diskursformen, in denen soziale Sinn- und Bedeutungszuweisungen kommuni­
ziert und reproduziert werden (Signifikationsstrukturen bzw. symbolische Ord­
nung) (vgl.ebda.:81-88).

Institutionalisierte Praxisformen repräsentieren verbindliches bzw. sozial er­
zwungenes oder erwartetes Handeln wie auch Entlastung von Entscheidungs­
druck durch die Ermöglichung von Handlungsroutinen und -Orientierung (sind 
also wiederum gekennzeichnet durch „Zwang und Ermöglichung“ zum Han­
deln)16. Die relative Stabilität bzw. Festigkeit von Strukturen vermittelt sich so­
mit maßgeblich über den Grad der Institutionalisierung sozialer Praxis und den 
hiermit einhergehenden normativen Handlungsvorschriften und -erwartungen so­
wie daran geknüpfte Sanktionen.

Zur entlastenden und orientierenden Bedeutung von Institutionen vgl. Berger/Luckmann 
1986:49ff. Die Autoren verwenden einen weit gefaßten Institutionen-Begriff; sie verknüp­
fen ihn wesentlich m it Typisierungen, die aus habitualisierten Handlungen hervorgehen, 
und die immer soziale Kontrolle implizieren. Typisierte Handlungen entlasten die Indivi­
duen von der Anforderung, in Interaktionsprozessen die wechselseitigen Verhaltenser­
wartungen und Sinn- und Bedeutungszuweisungen reflektieren zu müssen. Zentrale Be­
dingung für eine Institutionalisierung von Praktiken oder Realitätsdeutungen ist die wech­
selseitige Typisierung von Handlungen und Verhaltenserwartungen in sozialen Hand­
lungszusammenhängen, bei der Handlungs- und Denkweisen den Charakter von Gewiß­
heiten bzw. „Selbstverständlichkeiten“ erlangen (im  Sinne von: so m acht „man“ das, so 
sind bestimmte Dinge „zu sehen“). Sobald Individuen wechselseitig von typischen, und 
das heißt zugleich von vorhersehbaren Handlungsweisen ausgehen, liegt nach Ber­
ger/Luckmann Institutionalisierung vor (vgl. dies.:58f). Ein wesentliches theoretisches 
Fundament dieses Institutionen-Begriffs bildet Meads symbolisch-interaktionistische 
Theorie und die besondere Stellung der „signifikanten Anderen“ in sozialen Prozessen 
der Identitätsbildung (vgl. Mead 1968).
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Reproduktion und Stabilität sozialer Systeme liegen insofern wesentlich in dem 
Umstand begründet, daß soziales Handeln immer an eine bestehende vorstruktu­
rierte, soziale Realität notwendig anknüpfen muß, daß dieses über die Anwen­
dung von (institutionalisierten) Regeln und in Abhängigkeit von bestehenden Zu­
gangs- und Verteilungsmustem von Handlungsressourcen erfolgt und in demsel­
ben Prozeß bestehende Strukturen reproduziert werden:

„In ihrem Alltagshandeln beziehen sich die Akteure immer und notwendig 
au f die strukturellen Momente übergreifender sozialer Systeme, welche 
strukturellen Momente sie so zugleich reproduzieren. “ (ebda.:76).

Unterschiede von Strukturen sind nach Giddens insbesondere unter dem Ge­
sichtspunkt ihrer handlungsregulierenden Kraft, d.h. ihrer Festigkeit bzw. Lok- 
kerheit relevant. Hierbei lassen sich Strukturen im Hinblick auf ihre zeitliche und 
räumliche Reichweite in drei hierarchisch zu sehende Abstufungen unterschei­
den, und zwar nach

• Strukturprinzipien,
•  Strukturmomente,
•  Strukturen als Regeln und Ressourcen.

Mit „Strukturprinzipien“ sind solche Strukturmomente sozialer Systeme gemeint, 
„die am weitesten in Zeit und Raum ausgreifen“ und in die Reproduktion „gesell­
schaftlicher Totalitäten“ einbezogen sind. Institutionen  sind dabei jene Praktiken, 
„die in diesen Totalitäten die größte Ausdehnung in Raum und Zeit besitzen“ 
(ebda.:69). Sie beziehen sich auf das Spektrum zentraler gesellschaftlicher Re­
gelungsprinzipien, mit denen die Handlungsmöglichkeiten von Gruppen oder In­
dividuen im Privatleben wie auch in jedweder organisatorischen Einbindung re­
gulierend beeinflußt werden. Das heißt, gesellschaftliche Strukturprinzipien rei­
chen auch in das Handeln von Individuen oder Gruppen innerhalb von Organisa­
tionen hinein, in denen das Handeln sich in hohem Maße an organisationsspezifi­
schen Regel- und Ressourcenkomplexen ausrichtet.17 Gesellschaftliche Struktur­
prinzipien zu identifizieren, erfordert die Analyse der

17 Ein Beispiel hierfür ist die Institution Familie, die als Handlungsregulativ u.a. für die 
Praxis und Reproduktion geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung m it darauf abgestimmten 
gesellschaftlichen Ordnungssystemen verknüpft ist (Recht, Politik), die die Reproduktion 
der bestehenden Arbeitsteilung stützen und auch fördern. Gleichzeitig läßt sich an diesem 
Beispiel nachvollziehen, daß die beobachtbare Erosion dieser Institution in ihrer tradier­
ten Form dadurch erfolgt, daß zunehmend Frauen m it ihrer stabilen Berufsorientierung 
bzw. Doppelorientierung au f B eruf und Familie sich gewisserm aßen gleichzeitig regel­
widrig und regelkonform  verhalten: als Frauen verhalten sie sich regelwidrig, weil sie die 
alleinige Übernahm e der Fam ilienarbeit partiell verweigern und/oder verm ehrt eine Be­
rufskarriere anstreben, und damit die bestehende „Ordnung“ im Erwerbsarbeitsbereich
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„Differenzierung und Vernetzung von Institutionen, die in Raum und Zeit 
am ‘weitesten’und am 'dauerhaftesten' ausgreifen“ (ebda.:240).

„Strukturmomente“ beziehen sich auf die besonderen „institutionalisierten Cha­
rakteristika“ sozialer Systeme, die deren „kontinuierliche Existenz über Raum­
und Zeitspannen hinweg sicherstellen“ (ebda.:76). Sie sind diejenigen Regel- und 
Ressourcenkomplexe, die als Produkt vorausgegangenen Handelns in den typi­
schen und gleichartigen Handlungsweisen und Organisationsformen sozialer Be­
ziehungen einbegriffen sind und die relative Stabilität sozialer Praktiken von so­
zialen Systemen konstituieren. Strukturmomente bilden damit die ermöglichende 
Basis für die Reproduktion wie auch den Wandel sozialer Systeme. Strukturmo­
mente sozialer Systeme sind gebunden an je  besondere zeitlich-räumliche Hand­
lungskontexte und insofern in ihrer Existenz „lockerer“ im sozialen Handeln ver­
ankert als Strukturprinzipien, die gesellschaftlichen Institutionen einbegriffen 
sind (weil z.B. besondere Arbeits- und Handlungsformen, die die Erwerbstätig­
keit in einem Unternehmen verlangen, außerhalb dieses Systems zwar nicht be­
deutungslos sind, aber darüber hinaus grundsätzlichlich weitere und andere 
Handlungsweisen bzw. Handlungsoptionen existieren.)

A uf einer dritten Ebene sind Strukturen als Komplexe von „Regeln und Ressour­
cen“ anzusiedeln, auf die soziale Akteure im aktuellen Handeln notwendig zu­
rückgreifen müssen, und die sie in diesem Prozeß zugleich reproduzieren und 
verändern. „Regeln und Ressourcen“ stellen den bedeutsamsten Aspekt von 
Struktur dar, weil sie au f allen Stufen der Institutionalisierung sozialer Praxis das 
je  aktuelle Handeln sozialer Akteure regulieren. Als im gegenwärtigen Handeln 
zur Realisierung kommende Regel- und Ressourcen-Komplexe stellen sie 
„Strukturierungsmodi“ sozialen Handelns dar und bilden eine „ ‘virtuelle Ord­
nung’ transformatorischer Relationen“ (ders.: 1988:69), auf die soziale Akteure 
im praktischen Handeln zurückgreifen und hierbei rekursiv soziale Realität re­
produzieren wie auch modifizieren. Giddens bezeichnet diesen Aspekt als „para­
digmatische“ Dimension von Strukturen. Dies ist zu unterscheiden von der „syn- 
tagmatischen“ Dimension, die darauf abstellt, daß Strukturen als organisierende 
Steuerungskomplexe das Handeln von Individuen und Gruppen in zeit-räumliche 
Handlungskontexte zusammenführen und Zusammenhalten, und die Reproduktion 
gleichartiger sozialer Praktiken über bestimmte Zeiträume hinweg ermöglichen. 
Strukturen als Regel- und Ressourcenkomplexe bilden insofern auch die ermögli­
chende Basis für Systembildung und darin sich etablierender Strukturmomente.

(als Abstraktum gesehen) irritieren und durchlöchem. Als Personen, die ihre materielle 
Existenz über Erwerbsarbeit absichem  müssen, verhalten sie sich regelkonform, müssen 
dabei aber Abstriche und Beeinträchtigungen bei der befriedigenden Realisierung von 
Partnerschaften und familiären Lebensformen in K auf nehmen.
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Soziale Systeme werden von Giddens begrifflich sehr weit gefaßt und dabei auf 
der Grundlage weniger Kriterien präzisiert: als soziale Systeme können im 
Grundsatz alle sozialen Handlungszusammenhänge verstanden werden, in denen 
gleichartige Praktiken in bestimmbaren zeitlich-räumlichen Handlungskontexten 
bzw. Interaktionsräumen reproduziert werden (vgl.ebda.:79, 218ff)- In diesem 
Sinne sind moderne Gesellschaften ebenso als soziale Systeme zu charakterisie­
ren, wie staatliche bzw. öffentliche Organisationen, private Unternehmen, Verei­
ne, Parteien oder andere institutionalisierte Handlungszusammenhänge. Kompri­
miert läßt sich sagen, daß von sozialen Systemen immer dann gesprochen werden 
kann, wenn soziales Handeln systemischen Charakter bekommt, d.h. wenn es sich 
um institutionalisierte Handlungszusammenhänge handelt, die durch jeweils be­
sondere Regel- und Ressourcenkomplexe im Handeln sozialer Akteure rekursiv 
strukturiert werden, und welche die Wiederholung gleichartiger Handlungen er­
möglichen.

Nach Giddens sind es die spezifischen institutionalisierten Strukturen, die die 
Besonderheit moderner Gesellschaften - als nationalstaatlich verfaßte Gesell­
schaften - im sozialen Handeln beständig hervorbringen und dabei verändern. 
Gesellschaften bestehen dabei aus einer Vielzahl in sich verschränkter sozialer 
Systeme, die jeweils durch besondere Regel- und Ressourcenkomplexe struktu­
riert sind. Insofern existieren

„gesellschaftliche Ganzheiten ausschließlich innerhalb eines Kontextes 
zwischengesellschaftlicher Systeme (...), die entlang von Raum-Zeit- 
Schwellen verteilt sind. (.) Alle Gesellschaften sind einerseits soziale Sy­
steme und zur gleichen Zeit konstituiert durch die Verschränkung einer 
Mehrzahl sozialer Systeme" (ebda.:217).

Die Verschränkung der verschiedenen sozialen Systeme erfolgt dabei durch die 
konkreten Aktivitäten der Menschen, die sich in ihrem Alltag gleichzeitig  durch 
mehrere Handlungszusammenhänge bewegen, welche unterschiedliche Komplexe 
oder Ausschnitte institutionalisierter Praxisformen - einschließlich der diese Pra­
xis steuernden Strukturkonstellationen - beinhalten.18 Indem also die Totalität

18 Vgl. hierzu den Beitrag von Jurczyk u.a. (1985), die diesen Aspekt unter dem Gesichts­
punkt von Arbeit bzw. „Tätigkeiten“ und Arbeitszeit-Verteilung behandeln, welche in 
unterschiedlichen gesellschaftlichen Teilbereichen angesiedelt ist. Versucht man, den Ge­
danken der Hin- und Herbewegung zwischen mehreren Systemen zu konkretisieren, las­
sen sich eine Reihe von Beispielen von besonderen Einbindungskonstellationen in insti­
tutionalisierte Handlungszusammenhänge von M enschen unterschiedlicher Alters- oder 
Statusgruppen anführen: so bewegen sich etwa schulpflichtige K inder gleichzeitig in den 
strukturierten Handlungszusammenhängen von Schule, eigener Fam ilie, ggf. Freundesfa­
m iliein) Sportverein. Erwachsene bewegen sich maßgeblich innerhalb der Bereiche von 
Betrieb, Familie, sowie ggf. Sportverein, politischen Parteien, Gewerkschaften, Verbän­
den. Hierbei ist evident, daß die verschiedenen Handlungsfelder für die unterschiedlichen 
Personengruppen (Kinder, Frauen, M änner) je  besondere Grade von Zwängen oder Ver-
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moderner Gesellschaften kein spezielles, von besonderen Teil-Systemen eindeu­
tig separierbares Gebilde darstellt, sondern aus den miteinander verschränkten 
„zwischengesellschaftlichen“ Systemen besteht, lassen sich auch nicht spezifi­
sche Strukturkomplexe „der“ Gesellschaft auf der einen Seite und anderen insti­
tutionalisierten Handlungszusammenhängen auf der anderen Seite trennscharf 
abgrenzen bzw. eindeutig zuordnen. Stattdessen kann davon ausgegangen wer­
den, daß in jedem sozialen System eine besondere Ausprägung bzw. ein speziel­
les Setting  an Regel- Ressourcenkomplexe wirksam ist, welches in den jeweiligen 
Handlungszusammenhängen besondere handlungsregulierende Relevanz besitzt. 
Dieses Setting von Strukturprinzipien und Strukturmomenten beinhaltet für ein­
zelne Handlungsbereiche und Praxisformen unterschiedliche Handlungszwänge 
und -Spielräume, das heißt einzelne Strukturaspekte eines systemischen Hand­
lungszusammenhangs implizieren gewissermaßen für bestimmte Handlungswei­
sen größere oder geringere Festigkeiten bzw. „Härtegrade“ (d.V.).

Ein Hintergrund für das skizzierte Verständnis von sozialen Systemen ist der 
Grundgedanke, daß jene grundsätzlich nur unter Einschluß der Handlungssub­
jekte theoretisch adäquat erfaßt werden können. Soziale Systeme konstituieren 
sich aus den strukturvermittelten „situierten Aktivitäten handelnder Menschen, 
die über Raum und Zeit reproduziert werden“ (ders. 1988:77); sie reproduzieren 
bzw. verändern sich dabei wesentlich auf der Basis menschlicher Potentiale zum 
reflexiven Umgang m it sozialer Realität bzw. zum rekursiven Eingreifen in beste­
hende Praxisformen auf der Basis jeweils verfügbarer Handlungsmacht (was nicht 
prinzipiell zielgerichtetes, sondern auch routinemäßiges, kaum reflektiertes Ein­
greifen bedeuten kann). Deshalb können Veränderungsprozesse sozialer Systeme 
auch nicht evolutionär gedacht, sondern müssen als prinzipiell kontingent ver­
standen werden. Denn das spezifische an menschlichen Zusammenhängen ist 
eben, daß Menschen auf der Basis ihrer verfügbaren Handlungsmittel nicht le­
diglich irgendwelche Aktivitäten ausführen, sondern sich denkend auf Realität 
beziehen, mithin „reflexive Wesen“ sind (ders. 1988.292f). Eben dieser „reflexive 
Charakter des sozialen Lebens“ bedingt, daß sozialer Wandel nicht mit einem ein­
fachen Satz kausaler oder entwicklungslogischer Aussagen erklärt werden kann, 
und auch eine Vergleichbarkeit mit biologischen Entwicklungsmechanismen nur 
sehr begrenzt möglich ist, „da Gesellschaften (.) jenes Maß an ‘Geschlossenheit’,

bindlichkeitsgraden des Handelns implizieren, und daß ihr Handeln unterschiedlich stark 
von den einzelnen sozialen Handlungszusammenhängen reguliert wird. Dabei ist davon 
auszugehen, daß den einzelnen institutionalisierten Praxisfeldern kaum jew eils ein spezi­
elles Set an Regulierungsprinzipien eindeutig zuzuordnen ist, sondern daß manche 
Strukturaspekte stärkere, andere geringere handlungssteuernde Relevanz für bestimmte 
soziale Gruppen besitzen.
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das (biologischen, d.V.) Arten zukommt, einfach nicht (besitzen)“ (ders. 
1988.293).19

Giddens verknüpft den Struktur-Begriff als „Regeln und Ressourcen“ sehr strin­
gent mit der handlungssteuernden Bedeutung von Strukturen. Die relative Stabi­
lität sozialer Praxisformen gründet in der regelmäßigen Anwendung bzw. Nut­
zung darin eingeschlossener Handlungsprinzipien und Ressourcenverteilungen. 
Die dauerhafte Anwendung bestimmter Praxisformen und die diese Praxis organi­
sierenden Regeln führen zu Institutionalisierung und zur Herausbildung sozialer 
Systeme, deren institutionalisierte Praxisformen wiederum in aktuellen Hand­
lungsbezügen den sozialen Akteuren als spezifische Konstellationen von Hand­
lungszwängen und -Spielräumen gegenübertreten. Strukturen werden in Prozessen 
sozialen Handelns lokalisiert, und hier wiederum in den zwei Dimensionen ver­
gangenen und aktuellen Handelns - als Dualität - betrachtet.

In der Konzeption der „Dualität von Struktur“ stehen Strukturen und soziales 
Handeln damit in einem zirkulären Zusammenhang: Strukturen haben handlungs­
regulierenden Charakter wie umgekehrt soziales Handeln auch strukturbildendes 
Handeln ist. Dieser Zusammenhang wird allerdings nicht als ping-pong-artige 
Wechselwirkung konzipiert20, sondern als immer vorläufiges und kontingentes 
Resultat des strukturvermittelten Handelns sozialer Akteure, die als Träger dieses 
dialektischen Prozesses von Zwang und Ermöglichung Realität ständig reprodu­
zieren und auf der Basis ihrer Handlungspotentiale gleichzeitig umgestaltend in 
sie eingreifen.

2.2 S tru k tu ren  als „Regeln und R essourcen“

„Regeln und Ressourcen“ als mediale Dimension von Strukturen werden von 
Giddens folgendermaßen definiert: Regeln organisieren im Zusammenspiel mit 
verfügbaren Ressourcen soziales Handeln und beinhalten als zwei unterscheidba­
re Aspekte „normative Elemente“ und „Signifikationscodes“. „Normative Ele-

19 Giddens kritisiert in diesem  Zusammenhang zugleich teleologische Entw icklungsvorstel­
lungen, die von einer kontinuierlichen Aufwärtsentwicklung m enschlicher Geschichte 
ausgehen.

20 Dies würde das Bild eines Reiz-Reaktions-Schem as bzw. einen geschlossenen Zirkels na­
helegen, bei dem unerklärt bleibt, woraus denn Veränderung überhaupt entstehen kann. 
Durch die zentrale Stellung, die handelnden M enschen in diesem  Prozeß zugewiesen 
wird, handelt es sich jedoch um ein Bedingungsgefuge von strukturellen und personalen 
Einflußnahmen, das in einunddenselben Handlungsakten wirksam  ist. H ierdurch ist die 
M öglichkeit eingeschlossen, daß vom Grundsatz her auch anders gehandelt werden kann 
und so im  Z eitablauf Strukturveränderung erfolgt. Der konsequente Einbezug von mit 
Bewußtsein, Kom petenz und W issen ausgestatteten handelnden A kteuren bildet eine 
zentrale Basis der Giddens’schen Theorie, was weiter unten (Punkt 3) deutlicher ange­
sprochen wird.
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mente“ beziehen sich auf normative Handlungsvorschriften und Verhaltenser­
wartungen, welche entweder mit gesetzlich bzw. vertraglich fixierten Sanktionen 
verknüpft sind oder mittels sozialer Kontrolle verbindlichen Charakter besitzen.

Normative Regeln umfassen also sowohl rechtliche bzw. formale Handlungsvor­
schriften wie auch nicht formalisierte bzw. kulturell etablierte Verhaltensnormen, 
das heißt letztlich alle normativen Handlungserwartungen, welche für die Han­
delnden innerhalb von zeitlich-räumlich je  besonderen Handlungskontexten eine 
reale Verbindlichkeit haben. Sie beziehen sich auf das, was in unterschiedlichen 
Graden der Verbindlichkeit getan oder unterlassen werden soll, und sind dabei 
gleichzeitig für die Bewertung (falsch/richtig, gut/schlecht) von Handlungen re­
levant.21

Mit „Signifikationscodes“ sind handlungsanleitende Deutungs- und Interpreta­
tionsschemata gemeint, die als semantische Aspekte von Regeln in Interaktions­
prozessen bei der wechselseitigen Vermittlung von Sinnzusammenhängen und 
Bedeutungszuweisungen relevant sind. (Giddens 1988:45f; vgl. auch Empter 
1988:79). Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, daß (zwi­
schenm enschliches Handeln nicht nur an gesellschaftlichen Normen, sondern 
ebenso an Sinn- und Bedeutungszuweisungen orientiert ist, wodurch wechselsei­
tige Verständigung und soziale Interaktion erst ermöglicht wird. Hiermit bezieht 
Giddens Erkenntnisse der verstehend-interpretativen Soziologie ein, wonach so­
ziales Handeln als sinnbezogenes Handeln zu begreifen ist, und Menschen auf der 
Basis gesellschaftlich etablierter Bedeutungssysteme miteinander interagieren 
und sich verständigen können22.

Graduelle Unterschiede werden in der Soziologie verschiedentlich durch die Unterschei­
dung von „M uß“-Normen (z.B. Gesetze), „Soll“-Normen (z.B. Sitten, Bräuche, Gewohn­
heiten) und „Kann“-Norm en (Verhaltensnormen m it geringem Verbindlichkeitsgrad) 
kenntlich gemacht (vgl. Hartfiel/Hillm annn 1982:543), wobei Giddens daraufh inw eist, 
daß nicht form alisierte kulturelle Norm en und die m it ihnen verbundenen Sanktionen in 
der Praxis fallweise eine stärkere handlungsregulierende Kraft entfalten können, als ge­
setzlich fixierte Norm en. Man kann also die analytische Unterscheidung von Verbind­
lichkeitsgraden nicht m it realen Handlungsweisen gleichsetzen. Inwieweit Gesetze oder 
nicht form al-rechtliche Verhaltensstandards mehr oder weniger starke Regulierungskraft 
entfalten, ist letztlich eine empirische Frage.

22 Vgl. Schütz 1993 und Schütz/Luckmann 1994, B d .l; Schütz unternim mt hierbei eine Er­
weiterung des W eber’schen Handlungsbegriffs. Er geht dabei der Frage nach, wie der von 
W eber als Handlungsregulativ hervorgehobene subjektiv gemeinte Sinn, an dem sich 
Handelnde wechselseitig orientieren, präzisiert werden kann: u.a. woher dieser Sinn 
stammt (aus kulturell bedingten W issens- und Relevanzstrukturen der alltäglichen Le­
benswelt), und wie wechselseitige Sinnzuschreibungen im Handeln praktisch begreifbar 
und zu konkretisieren sind (u.a. als notwendige Differenzierung von Fremd- und Selbst­
verstehen), vgl. zusamm enfassend auch M iebach 1991:108ff.



Kapitel II: Struktur und Kultur als Regulierungsmomente betrieblichen Handelns 85

Formalisierte, sprachlich fixierte Regeln sind wesentlich darauf ausgerichtet, was 
(aus bestimmten Gründen) getan werden soll. Im realen Handeln wirksame Re­
geln sind demgegenüber „Aspekte der Praxis“ und als solche nicht identisch mit 
formalen Regelungen. Formale Regelungen sind als fixierte Handlungsvorschrif­
ten relevante Handlungsbezugspunkte und (in Verbindung mit Ressourcen) Kon­
stituenten von Handlungsspielräumen oder eines bestimmten Spektrums von 
Handlungsoptionen. In realen Interaktionen werden normative Regeln weniger in 
stringenter Weise befolgt, sondern sie bilden vorrangig einen relevanten Orien­
tierungshorizont, au f den sich Handelnde deutend-interpretierend beziehen, wo­
bei dies keineswegs durchgängig reflektiert oder bewußt erfolgen muß. Die Ori­
entierung an normativen Handlungsvorgaben oder Verhaltenserwartungen kann 
dabei sehr unterschiedlich aussehen: sie kann eng an einer Normenerfüllung aus­
gerichtet sein, eher unreflektiert, routinemäßig erfolgen oder sich als instrumen- 
telle Nutzung bei der Verfolgung eigener Interessen darstellen; hierbei fließen 
nicht nur je  besondere Interessen und Bedürfnisse ein, sondern ebenso Sinn- und 
Bedeutungszuweisungen, d.h. normative Handlungsvorschriften werden (auch) 
unter dem Gesichtspunkt ihrer Sinnhaftigkeit und ihrer Bedeutsamkeit in einem 
bestimmten Handlungskontext interpretiert.23

Normative und semantische Aspekte von Regeln sind deshalb streng als analyti­
sche Unterscheidungen zu begreifen, im realen sozialen Handeln bilden sie ori­
entierende und handlungsregulierende Kräfte, die die Konstitution von Sinn und 
die Sanktionierung sozialer Verhaltensweisen als zwei grundsätzliche Aspekte 
der Verhaltenssteuerung gleichzeitig beinhalten. Ebenso werden Regeln immer in 
Verbindung mit verfügbaren Ressourcen angewandt:

„Regeln können nicht ohne Bezug au f Ressourcen konzeptualisiert werden, 
die sich au f die Weisen beziehen, durch die Transformationsbeziehungen 
wirklich in die Produktion und Reproduktion sozialer Praktiken inkorpo­
riert sind. Strukturmomente drücken deshalb Formen der Herrschaft und 
der Macht aus “ (ebda.:69f).

Der Sinnbegriff w ird in den Sozialwissenschaften uneinheitlich benutzt; allgemein kom ­
men dabei drei Bedeutungsdim ensionen vor: a) Sinn als inhaltliche Bedeutung (von 
W orten oder Aussagen); b) Sinn als Zweckm äßigkeit (der logisch-rationale Sinn, wonach 
etwas als rational oder irrational beurteilt wird); c) Sinn als W ertgehalt bzw. als Bedeut­
sam keit von Dingen, Sachverhalten oder Handlungen. Die Bedeutsam keit oder Relevanz 
leitet sich dabei m eist von W erten ab, die dem Ziel, dem Gut oder dem Zweck zugewie­
sen werden (vgl. Holleis 1987:110). Ich werde im  folgenden diese drei Bedeutungen mit 
den sem antischen Aspekten von Regeln verbinden und - soweit sprachlich akzeptabel - 
dies begrifflich kenntlich m achen durch die Unterscheidung von a) Sinn = inhaltliche Be­
deutung, b) Relevanz = Bedeutsam keit/W ertgehalt. Aus sprachlichen Gründen werde ich 
m eist von Sinn- und Bedeutungszuweisungen oder Sinn- und Relevanzzuweisungen spre­
chen. Zum W ertbegriff vgl. die späteren Ausführungen unter Punkt 4.1
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Es ist also grundsätzlich zu berücksichtigen, daß die analytisch bestimmten 
Strukturaspekte in realen Interaktionsprozessen prinzipiell gleichzeitig  wirksam 
sind, wobei je  nach Handlungskontext oder Interaktionssituation einzelne Dimen­
sionen ein besonderes Gewicht erlangen können. Wenn etwa in Kommunikati­
onsprozessen soziale Sachverhalte als sinnvoll oder unsinnig (rationa­
les/irrationales Handeln) behandelt und/oder diese positiv bzw. negativ beurteilt 
werden (etablierte Wertorienterungen und Normen), vollzieht sich dieses gleich­
zeitig in einunddemselben Interaktionsprozeß bzw. im Horizont wechselseitiger 
Sinnzuweisungen und  erwartbaren Bewertungen oder Sanktionen der kommuni­
zierten Sachverhalte; und schließlich vollzieht sich jede Kommunikation auf der 
Folie der relativen Machtbeziehungen der beteiligten Personen, welche direkt 
(über die jeweils mobilisierbaren Ressourcen) wie auch indirekt (über die Antizi­
pation der gegebenen Machtrelationen) den Kommunikationsprozeß inhaltlich 
mitgestalten.

Deshalb können auch gesellschaftlich-kulturell etablierte Realitätsdeutungen 
bzw. symbolische Ordnungen und damit zusammenhängende Diskursweisen nicht 
„substantivistisch“ als ein von anderen „Bereichen“ sozialer Realität abgetrenntes 
Ordnungssystem begriffen werden. Realitätsdeutungen realisieren sich immer in 
Prozessen sozialen Handelns und insofern auch unter gleichzeitigem Einfluß un­
gleicher sozialer Kräfteverhältnisse.

Die Wirkungsweise sozialer Regeln kann nach Giddens in bestimmten Grenzen 
mit Spielregeln verglichen24, aber nicht darauf beschränkt werden. Im Gegensatz 
zu Spielregeln sind Regeln, die soziale Beziehungen vermitteln und steuern, in 
ihrem Inhalt und ihrer Legitimation weitaus mehr umstritten und unterliegen hin­
sichtlich ihrer Interpretation beständigen Kontroversen und Verständigungsnot­
wendigkeiten. So sind gerade auch jene Regeln,

„die als Gesetze kodifiziert sind, (.) in ihrer Interpretation charakteristi­
scherweise weitaus kontroverser als Spielregeln“, (ebda.:69)

Betrachtet man insbesondere den großen Bereich der im Alltag sich vollziehen­
den Handlungsroutinen, wird deutlich, daß praktizierte Regeln vor allem metho­
dologischen Charakter haben, indem sie die „generalisierte Fähigkeit“ implizie­
ren, „ auf eine unbestimmte Anzahl von sozialen Umständen einzugehen und sie 
zu beeinflussen“; sie können also als „Verfahrensweisen des Handelns“ verstan­
den werden, als

24 Dies ist z.B. bei Crozier/Friedberg 1979 nachzuvollziehen, die Arbeitshandeln im Betrieb 
aus der Perspektive strategischen Handelns betrachten und sich wesentlich au f spieltheo­
retische Erkenntnisse stützen. Vgl. hierzu auch die Rezeption von Pries 1991 oder Empter 
1988.
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„verallgemeinerbare Verfahren (.), die in der Ausführung/Reproduktion 
sozialer Praktiken angewendet werden. Formulierte Regeln - solche denen 
ein sprachlicher Ausdruck als Gesetzeskanon, bürokratische Regeln, Spiel­
regeln usw. verliehen wurde - sind deshalb eher kodifizierte Interpretati­
onsregeln denn Regeln als solche. “ (ebda.:73)

In ihrer handlungsregulierenden W irkungsweise gleichen Regeln deshalb eher 
mathematischen denn Spielregeln, weil sie ebenso wie mathematische Formeln 
auf die Verallgemeinerung für vielfältige und unterschiedlich Kontexte und An­
lässe ausgelegt sind. Ähnlich können auch die Regeln der Sprache als „metho­
disch angewandte Verfahren“ angesehen werden, die eine Anwendung in vielfäl­
tigen Situationen ermöglichen, und die im praktischen Alltagsleben einbezogen 
sind. Soziale Regeln sind insofern begreifbar als

„ 'methodische Verfahrensweisen’ (Garfmkel) sozialer Interaktion (...) und 
sind typischerweise mit Praktiken in der Kontextualität situierter Begeg­
nungen verzahnt." (ebda.:70)

In Bezug auf Ressourcen, die zusammen mit Regeln angewandt werden, unter­
scheidet Giddens ebenfalls zwei Typen: „autoritative“ und „allokative“ Ressour­
cen. „Autoritative Ressourcen“ beziehen sich auf die M öglichkeit, in soziale 
Realität gestaltend einzugreifen und dabei Herrschaft über Personen auszuüben. 
Sie wurzeln in der Koordination sozialen Handelns, die sozialen Lebenszusam­
menhängen inhärent sind. „Allokative Ressourcen“ gründen in der Kontrolle über 
materielle Dinge und beziehen sich auf das Vermögen, „Herrschaft über Objekte, 
Güter oder materielle Phänomene“ auszuüben (ders. 1988:45, 86).

Mit dem Ressourcen-Begriff bindet Giddens den Aspekt von Herrschaft in den 
Strukturbegriff ein und wählt dabei eine Formulierung, die Herrschaft als Mo­
ment sozialen Handelns, d.h. als M achtausübung in konkreten Interaktionen faß­
bar macht. Ressourcen stellen also die von sozialen Akteuren mobilisierbare 
Handlungsmacht dar. Sie basieren einmal auf autorisierten und legitimierten Ent­
scheidungskompetenzen, über die Akteure aufgrund juristisch fixierter und kultu­
rell etablierter N onnen verfügen (z.B. als Politikerin, Leiter eines Unternehmens 
oder als mehrheitlich akzeptierte Autoritätszuweisung). Zum anderen stellen Res­
sourcen materielle Mittel dar (im weitesten Sinne), auf die Akteure bei der Ver­
folgung ihrer Interessen zurückgreifen können (z. B. Geld, Wissen, Beziehungen 
zu einflußreichen Akteuren).25

Die allokativen Ressourcen werden hier von m ir in Sinne der von B ourdieu defininierten 
Kapital-Typen interpretiert: ökonom isches Kapital (Geld), soziales Kapital (soziale Be­
ziehungsnetze) und kulturelles Kapital (Bildungstitel, W issen/Bildungsniveau) werden 
von Bourdieu als Handlungsressourcen aufgefaßt und eignen sich insofern für eine nähere 
Spezifizierung des Ressourcenbegriffs von Giddens, vgl. Bourdieu 1983.
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Als Fazit läßt sich an dieser Stelle in Bezug auf den Strukturbegriff festhalten:

Struktur wird von Giddens einerseits mit dem Machtaspekt als überindividuelle 
Einflußgröße verknüpft (Strukturen als Ressourcenverteilungen), und gleichzeitig 
mit handlungstheoretischen Begriffen inhaltlich näher bestimmt (normative und 
semantische Aspekte von Regeln), so daß im Ergebnis eine handlungstheoretisch 
erweiterte Reformulierung des Strukturbegriffs vorliegt.

Strukturen, die als angewandte Regel- und Ressourcenkomplexe soziales Handeln 
gleichermaßen begrenzen und ermöglichen, implizieren einen Handlungsbegriff 
als strukturgesteuertes Handeln, bei dem es wesentlich auf den konkreten Um­
gang mit gesellschaftlichen Zwängen (z.B. mit normativen Verhaltungserwartun­
gen mit hohem Verbindlichkeitsgrad oder ungleichen Ressourcenverteilungen) 
und die Nutzung von - prinzipiell vorhandenen - Spielräumen ankommt. Han­
delnde sind im Kontext dieses Strukturbegriffs aktiv Handelnde, die über Hand­
lungsvermögen und unterschiedliche Handlungsmittel im Umgang mit sozialen 
Zwängen bei der Verfolgung ihrer Interessen und Ziele verfügen.

2.3 Zwischenbetrachtung:
betriebliches Handeln als strukturgesteuertes Handeln

Auf der Basis eines Strukturverständnisses als „Dualität“ können zunächst be­
triebliche Strukturen in zwei Dimensionen unterschieden werden: aus der Per­
spektive aktuellen Handelns bilden Strukturen (Regel- und Ressourcenkomplexe) 
steuernde Regulative betrieblichen Handelns, indem sich die Arbeitenden an den 
mit dem Arbeitsprozeß verbundenen normativen Verhaltenserwartungen, Sinnbe­
zügen, Realitätsdeutungen und Machtverteilungen (variabel, aber nicht beliebig) 
orientieren.

Als Resultat vergangenen Handelns sind Strukturen Bestandteil institutionali­
sierter Organisationsformen und Verfahrensweisen betrieblicher Arbeitsprozesse 
(„Strukturmomente“), das heißt in der bestehenden Arbeitsorganisation, den Nut­
zungsformen eingesetzter Technik und im bestehenden Hierarchiesystem verge­
genständlicht. Institutionalisierte betriebliche Strukturen können als mit dem Be­
triebszweck verbundene Handlungsprinzipien und vergegenständlichte Hand­
lungsoptionen aufgefaßt werden, die den gegebenen sozialen wie stofflich­
materiellen Arbeitsverhältnissen gewissermaßen anhaften. Sie regulieren das 
Handeln, indem sie bestimmte Vorgehensweisen, Arbeitsabläufe etc. mehr oder 
weniger zwingend nahelegen, begünstigen oder ermöglichen, und die Realisie­
rung anderer Vorgehensweisen auf bestimmte Zusatzleistungen angewiesen ist 
(z.B. an Wissen/Kompetenz, Risikobereitschaft, Handlungsmacht, finanzielle 
Ressourcen).
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Betriebliche Strukturmomente sind insofern integraler Bestandteil formaler Orga­
nisationsstrukturen im Sinne der Organisationstheorie. Für betriebliche Akteure 
bildet die bestehende horizontale und vertikale Betriebs- und Arbeitsorganisation 
und die durch sie definierten Funktionsbereiche, Abteilungen, Tätigkeitsspektren, 
formale Entscheidungskompetenzen etc. einen zentralen Bezugspunkt des Ar­
beitshandelns.26 Die formalen Strukturen legen für die verschiedenen Beschäf­
tigtengruppen relativ eindeutig bestimmte Aufgabenspektren fest, mit denen sich 
normative Erwartungen der Aufgabenerfüllung und daran gekoppelte Sanktionen 
sowie bestimmte Handlungsspielräume verbinden. Organisationsstrukturen im 
Sinne der Organisationstheorie können gewissermaßen als konkretisierender 
Ausdruck betrieblicher Strukturmomente verstanden werden. Im Sinne des Dua- 
lität-Gedankens ist dabei die auf den besonderen Betriebszweck zugeschnittene 
formale Organisationsstruktur als Resultat vergangenen Handelns zu verstehen 
und aus der Interaktion betrieblicher Akteure mit martkwirtschaftlichen Hand­
lungsprinzipien einer kapitalistisch-marktförmigen Ökonomie und bestehenden 
gesellschaftlichen Rechtsnormen hervorgegangen. Betrieblicher Strukturmomente 
sind insofern nicht identisch mit betrieblichen Formal Strukturen, gleichwohl un­
ter Einschluß öknomischer und marktbezogener Handlungsprinzipien sowie ge­
sellschaftlicher Handlungsnormen ihr integraler Bestandteil.

Für die Arbeitenden ist eine gegebene Formal Struktur ein maßgeblicher Bezugs­
punkt, und dabei die formale Arbeitsaufgabe bzw. Funktion gewissermaßen der 
strukturelle Kristallisationspunkt des Arbeitshandelns. Mit ihr verbindet sich für 
die verschiedenen Akteure ein je  besonderer vorstrukturierter Handlungskontext 
und unterschiedliche Handlungsbezüge in der W eiterbildungspraxis sowie ein 
spezifisches Aktionsfeld, in denen diese vorrangig agieren (können), und mit de­
nen sich besondere Konstellationen von relativ stabilen Kooperations- und 
Interaktionszusammenhängen verbinden.27 Formale Handlungsvorgaben im Kon­
text einer gegebenen Betriebs- und Arbeitsorganisation werden jedoch erst durch 
das konkrete Handeln der betrieblichen Akteure in reale Arbeitspraxis übersetzt 
und ermöglichen dabei variable, von formalen Vorgaben abweichende Verfah­
rensweisen. M it Giddens sind Strukturen aus der Perspektive aktuellen Handelns 
als aktivierbare Regel- und Ressourcenkomplexe zu verstehen, die betriebliches 
Handeln steuern, aber nicht eindeutig determinieren.

26 W ie unter Punkt 1 angesprochen, können form ale Organisationsstrukturen im Sinne der 
Organisationstheorie als weitgehend identisch m it der form alen Organisation angesehen 
werden.

27 So agieren M itglieder der Unternehm ensleitung in anderen vorstrukturierten Handlungs­
kontexten, als etwa Führungskräfte von Verkaufsabteilungen oder betriebliche Bildungs- 
veranwortliche. Die Besonderheit der jew eiligen Handlungskontexte verschiedener Ak­
teure und deren unterschiedlichen Handlungsbezüge in der W eiterbildungsgestaltung sind 
in Kapitel III, unter Punkt 2 näher beschrieben.
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Mit Hilfe dieser handlungstheoretisch geprägten Struktur-Konzeption ist es mög­
lich, Veränderungen von betrieblichen Arbeitsprozessen wie auch der W eiterbil­
dungspraxis als Resultat von Gestaltungsprozessen zu begreifen, ohne dabei 
strukturvermittelte Beschränkungen oder Einflußnahmen auszublenden. Die 
Weiterbildungsgestaltung als besonderes Feld betrieblichen Handelns kann dabei 
auf allen Ebenen der betrieblichen Akteure als strukturgesteuertes Handeln ver­
standen werden, das in den jeweiligen Handlungskontexten der gestaltungsrele­
vanten Akteure je  besondere Gestaltungsspielräume und inhaltliche Einflußnah­
men impliziert.

2.3.1 Zum Zusammenhang von inner- und überbetrieblichen
Strukturmomenten

Betriebliche Strukturen existieren dabei nicht separiert von gesellschaftlichen 
Strukturmomenten und Strukturprinzipien, da Betriebe und Unternehmen nicht 
neben „der Gesellschaft“ stehen, sondern diese als Teil „zwischengesellschaftli­
cher Systeme“ mit konstituieren. Gesellschaftliche Funktionsprinzipien einer ka- 
pitalistisch-marktformigen Ökonomie und bestehende Rechtsnormen28 stellen für 
betriebliche Entscheidungsträger grundlegende Handlungsprinzipien dar, an der 
nen sich die Vorgehensweisen und Prioritätensetzungen, z. B. im Bereich der 
Techniknutzung, Personaleinsatz oder auch der Weiterbildungsgestaltung orien­
tieren.

Insbesondere die Notwendigkeit, sich innerhalb der Marktkonkurrenz zu be­
haupten, orientiert das Handeln von Unternehmensleitungen in zwingender Weise 
darauf hin, daß die Herstellung von Gütern oder das Angebot von Dienstleistun­
gen nicht allein unter dem Gesichtspunkt ihres inhaltlichen Gebrauchswertes er­
folgt, sondern wesentlich daran ausgerichtet ist, ob eine kaufkräftige Nachfrage 
hierfür besteht, und welche Gewinnspannen erzielbar sind. Entsprechend werden 
auch Arbeitsabläufe, Personaleinsatzpolitik und Kooperationsprozesse in Unter­
nehmen nicht allein unter sachlich-inhaltlichen Gesichtspunkten strukturiert, 
sondern gleichzeitig - auch vorrangig - unter dem Gesichtspunkt eines geringen 
Kostenniveaus, die die Gewinnspannen und/oder Absatzchancen günstig beein­
flussen sollen. Der mit Gewinn realisierte Warenabsatz innerhalb der Marktkon­
kurrenz als grundlegendes handlungsanleitendes Prinzip privatwirtschaftlicher 
Untemehmensfuhrung kann als ein dominantes gesellschaftliches Strukturprinzip 
begriffen werden, das die untemehmensinteme Strukturierung wesentlich formt, 
und das sich in gleichartigen (nicht identischen) Gestaltungskriterien von Hierar­
chie, Produktions- oder Arbeitsorganisation konkretisiert.

wie z.B. gesetzlich fixierte N onnen und Bestimmungen zur Unternehmensführung oder 
über den Abschluß von Arbeitsverträgen bzw. Beschäftigungsverhältnissen, tarifvertragli­
che Regelungen, Betriebsverfassungsgesetz, Sozialversicherungsgesetze u.a.m.
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Privatwirtschaftliche Unternehmen weisen deshalb andere interne Strukturierun­
gen auf, als etwa öffentlich-rechtliche Verwaltungen oder gemeinnützig wirt­
schaftende soziale Organisationen, gleichzeitig aber auch gleichartige, die sich 
aus grundlegenden Strukturprinzipien gesellschaftlicher Arbeit ergeben. Ähn­
lichkeiten bestehen bei den verschiedenen Organisationstypen zum Beispiel dar­
in, daß es sich um organisierte soziale Handlungszusammenhänge handelt, die 
auf der Basis formal geregelter M itgliedschaft existieren. Es handelt sich dabei 
um zweckgerichtete Arbeitsprozesse, die für die M itglieder gleichzeitig maßgeb­
liche Grundlage der materiellen Existenzsicherung bilden. Ein handlungsrele­
vantes Spezifikum privatwirtschaftlicher Unternehmen ist demgegenüber, daß sie 
solche organisierten Handlungszusammenhänge darstellen, die nur über die er­
folgreiche monetäre Verwertung der jeweils produzierten Güter oder erstellten 
Dienstleistungen innerhalb der M arktkonkurrenz auf Dauer existieren können. 
Die Abhängigkeit der Untemehmensexistenz von der erfolgreichen Kapitalver­
wertung wie umgekehrt auch die Möglichkeit, bestehende Marktoptionen für eine 
hohe Kapitalverwertung zu nutzen (z.B. in Form von Kapitalanlagen auf Finanz­
märkten bzw. in anderen Unternehmen) sind Handlungsbedingungen, die die Ge­
staltung der Angebotspalette produzierter Güter oder der Betriebs- und Arbeits­
organisation entscheidend prägen: ökonomische Effizienz und Konkurrenzfähig­
keit sind insofern zentrale Strukturmomente privatwirtschaftlicher Unternehmen, 
die mit den internen Organisationsformen betrieblicher Arbeit in engem Zusam­
menhang stehen.

Im aktuellen Handeln bilden gleichzeitig die besonderen untemehmensspezifi- 
schen Gegebenheiten bzw. die organisatorisch-strukturellen Ausgangslagen eines 
Unternehmens maßgebliche Bezugspunkte für das Handeln betrieblicher Akteure. 
Marktbezogene und untemehmensspezifische Gegebenheiten werden also in ir­
gendeiner Form im betrieblichen Handeln - z.B. von betrieblichen Entschei­
dungsträgem - miteinander verknüpft. Sie fließen gemeinsam ein in absatzbezo­
gene Strategieentscheidungen wie auch in nach innen gerichtete Entscheidungen 
über organisatorische Veränderungen der Produktions- und Arbeitsabläufe, Im­
plementationsweisen neuer Technik oder neuer Personalentwicklungs- 
Konzeptionen. In welcher Weise dieses konkret geschieht, hängt sodann zugleich 
von der jeweiligen Problemwahrnehmung und den besonderen Handlungszielen 
der betreffenden betrieblichen Entscheidungsträger ab.

2.3.2 Betriebliche Ausgangstagen und aktuelles Handeln als 
Interaktionsprozeß

Der Gedanke der Dualität von Strukturen verweist darauf, daß jedes aktuelle 
Handeln im Betrieb sich innerhalb einer bestehenden, strukturierten Arbeitsrea­
lität vollzieht, die ein bestimmtes Spektrum an mehr oder weniger fest institutio­
nalisierten Handlungsprinzipien und Ressourcenverteilungen impliziert, die den
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etablierten Arbeitsverfahren und Handlungsweisen einbegriffen sind. Hiermit 
wird der (im Grunde selbstverständliche) Umstand betont, daß jedes soziale Han­
deln - so auch das gezielt au f die Umgestaltung betrieblicher Arbeitsweisen ge­
richtete Handeln - mit den Resultaten vergangenen Handelns und darin vergegen­
ständlichten Strukturen nicht nur (äußerlich) konfrontiert ist, sondern praktisch 
mit den jeweils gegebenen Bedingungen und Handlungsmöglichkeiten (in­
terag ieren  muß. Soziale Realität kann zwar denkend überschritten werden, und 
in bestimmten Grenzen können auch zusätzliche Ressourcen zur Realisierung von 
Innovationen mobilisiert werden. Im praktischen Handeln jedoch verbinden sich 
mit formal geregelten Arbeitsfeldern und Kompetenzverteilungen damit ver­
knüpften Handlungserwartungen und Sinnbezügen relativ fest etablierte Arbeits­
verfahren, da sie mit den stofflich-materiellen Produktions- und Arbeitsprozeß 
incl. genutzter Technik etc. eng verwoben sind. Ihre Festigkeit erlangen etablierte 
Strukturen zusätzlich dadurch, daß sich mit den institutionalisierten Arbeitsfel­
dern und -verfahren für die Arbeitenden ein bestimmtes Maß an Handlungs- und 
Orientierungssicherheit sowie nicht zuletzt verschiedene Grade an Einflußmög­
lichkeiten und Handlungsmacht verbindet.

Dabei können mit Giddens aus der Handlungsperspektive Strukturen als Komple­
xe verschiedenenartiger Regulierungsmomente verstanden werden. Als Regel­
und Ressourcenkompexe bestehen Strukturen nicht „aus einem Guß“, sondern 
stellen aus der Perspektive aktuellen Handelns ein bestimmtes „Set“ an institutio­
nalisierten Normen, Sinnbezügen und Verteilungskonstellationen verfügbarer 
Handlungsressourcen dar, die variabel und in situationsspezifischen Konstella­
tionen aktiviert werden. Strukturelle Wandlungsprozesse sind damit als ungleich­
zeitig sich vollziehende Veränderungen einzelner Strukturaspekte zu begreifen, 
die sich in einem inneren Spannungsfeld befinden können. Der gewachsenen 
Stellenwert betrieblicher Weiterbildung läßt sich insofern au f verschiedenen 
Ebenen analysieren, etwa auf der Ebene der subjektiv zugewiesenen Bedeutung 
(zum Beispiel der Unternehmensleitungen), auf der Ebene bestehender formaler 
Arbeitsteilungen bzw. Organisationsformen der Weiterbildungspraxis und damit 
verbundenen aufgabenbezogenen Handlungsnormen (z.B. zentralisierte oder de­
zentrale Planung), oder auf der Ebene verfügbarer Ressourcen für Weiterbil­
dungszwecke (Entscheidungskompetenzen, finanzielle Mittel, Personalausstat­
tung), wobei sich einzelne Strukturaspekte gegenseitig verstärken und bestimmte 
Entwicklungsrichtungen vorantreiben, oder sich auch neutralisieren und dadurch 
zur Stagnation beitragen können.
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3 Handlungstheoretische Implikationen der „Dualität von Struktur“

Der von Giddens konzipierte Strukturbegriff beinhaltet einen spezifischen 
Handlungsbegriff, der sich nicht an besonderen Handlungsarten orientiert, wie es 
in vorliegenden Handlungstheorien etwa in der Unterscheidung von normativem 
und intentionalem Handeln deutlich wird, sondern eher an dem Gedanken der 
grundsätzlich vorhandenen menschlichen Handlungskompetenz.

Dies zeigt sich insbesondere an seiner Vorstellung des Verhältnisses von Handeln 
und Macht und seinem prozeßorientierten Handlungsmodell. A uf diese grundle­
genden, den Strukturbegriff prägenden handlungstheoretischen Prämissen soll im 
folgenden eingegangen werden. A uf dieser Grundlage werden dann weitergehen­
de Präzisierungen der strukturtheoretischen Überlegungen in Bezug auf sub­
jektspezifische und kulturelle Dimensionen betrieblichen Arbeitshandelns vorge­
nommen.

3.1 Handeln und Macht

Macht ist nach Giddens nicht nur au f der Seite von Strukturen zu lokalisieren, 
sondern ebenso auf der Seite der Handelnden im Sinne von Handlungsvermögen 
anzusiedeln29. Grundlegendes Handlungswissen und entwickelte Handlungskom­
petenz ist eine wesentliche Voraussetzung dafür, daß Individuen überhaupt 
Handlungsressourcen in reflektierter oder zielgerichteter Weise aufgreifen und 
nutzen können. Soziale Akteure sind für Giddens grundsätzlich mit Bewußtsein 
und Handlungvermögen ausgestattete Menschen, die sich reflexiv auf soziale 
Realität beziehen, und dabei auf einen Fundus von angeeignetem sozialen Wissen 
und Fähigkeiten zurückgreifen. Handelnde sind deshalb als prinzipiell hand­
lungskompetente Akteure anzusehen, die zwar keineswegs ständig über ihr Tun 
reflektieren, in ihrem Handeln aber faktisch Wissen und Kompetenz über soziale 
Realität zum Ausdruck bringen:

„Das Wissen über gesellschaftliche Konventionen, über sich selbst oder 
über andere menschliche Wesen, das in der Fähigkeit steckt, in der Vielfalt 
gesellschaftlicher Lebenskontexte sich ‘zurechtfinden' zu können, ist de­
tailliert und verblüffend. Alle kompetenten Gesellschaftsmitglieder sind in 
der praktischen Durchführung sozialer Aktivitäten beträchtlich qualifiziert 
und ‘soziologische' Experten. Ihr Wissen bleibt der fortwährenden Struk­
turierung des sozialen Lebens nicht äußerlich, sondern fließt integral 
darin ein. “ (ebda.:75)

29 Ob M acht eher als Potential sozialer Akteure oder eher als strukturelle Eigenschaft zu be­
greifen ist, bildet einen kontroversen Problempunkt eines facettenreichen Erklärungs­
spektrums in der (organisations)soziologischen Theorie: vgl. hierzu die ausführliche Dar­
stellung bei Empter 1988:87ff.
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Jedes Handeln schließt zunächst Macht in dem Sinne ein, als Handeln grundsätz­
lich das Vermögen voraussetzt, etwas umzugestalten oder prinzipiell „anders“ 
handeln zu können aufgrund der Fähigkeit, „in die Welt einzugreifen“ (ebda.:65). 
Macht bezieht sich nach Giddens nicht auf eine spezifische Verhaltensweise, 
auch ist Macht selbst keine Ressource; vielmehr ist Handlungsmacht in Form ei­
nes bestimmten Handlungsvermögens bereits von den Akteuren eine mitgebrachte 
Voraussetzung, um strukturell gegebene Ressourcen nutzen zu können:

„Ressourcen sind Medien, durch die Macht als ein Routineelement der 
Realisierung von Verhalten in der gesellschaftlichen Reproduktion ausge­
übt wird. Wir sollten die in soziale Institutionen eingebauten Herrschafts­
strukturen nicht so begreifen, als brächten sie fügsame Körper" hervor, 
die sich, wie die objektivistischen Sozialwissenschaften behaupten, wie 
Automaten verhalten." (ebda.:67)

Individuell verfügbare Handlungsmacht realisiert sich immer in sozialen Hand­
lungskontexten, trifft also au f die Handlungsmacht anderer Akteure. Macht ist in­
sofern relational, ist als Beziehungsphänomen30 zu begreifen, mit dem sich ein 
bestimmtes Kräfteverhältnis konstituiert, welches prinzipiell der Veränderung 
unterliegt.

Übertragen auf die Ebene von Unternehmen bedeutet dieses Machtverständnis, 
daß die realen M achtverhältnisse nicht bruchlos durch die betriebliche Hierarchie 
und damit verbundenen Entscheidungskompetenzen repräsentiert sind. Wie weit­
reichend betriebliche Entscheidungsträger ihre Handlungsmacht einsetzen kön­
nen, hängt immer auch von der (historisch-situativ) gegebenen Machtposition und 
der Nutzung von Handlungsspielräumen der unterstellten Personen ab. In eine 
bestimmte Machtrelation geht - wie Behrens aufzeigt - immer auch die konkrete 
soziale Situation der abhängig Beschäftigten ein. Wie weitgehend jemand den 
Vorgaben und Wünschen eines Vorgesetzten folgt,

„...hängt von den subjektiven Kosten ab, zu denen dieser entweder aus 
dem Herrschaftsbereich abwandern (...) oder aber seinem Vorgesetzten 
durch Zurückhaltung schwer ersetzbarer Leistungen unter Druck setzen 
kann. In der Krise haben alle Vorgesetzten mehr Macht als bei Vollbe­
schäftigung, obwohl sich an der Hierarchie der Positionen kein jota geän-

Macht als ein Beziehungsphänom en zu begreifen, geht letztlich au f die M acht-Definition 
von W eber zurück: „M acht bedeutet jede  Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den 
eigenen W illen auch gegen W iderstreben durchzusetzen, gleichviel w orauf diese Chance 
beruht.“ (W eber 1972:28). Ähnlich wird auch „Herrschaft“ auf soziale Beziehungen hin 
definiert, welche allerdings nach „anerkannten Regeln“ erfolgt und damit sozialem W an­
del unterliegt (W eber 1972:122). Eine ausführliche Auseinandersetzung m it soziologi­
schen Erklärungsansätzen zu Macht und Herrschaft, auch im Anschluß an Weber, kann - 
wie erwähnt - bei Empter nachvollzogen werden.
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dert hat: die Kosten für den Beschäftigten, eine andere Arbeit zu finden, 
haben sich erhöht. “ (Behrens 1984:141)

Macht als Beziehungsphänomen ist grundsätzlicher Bestandteil sozialer Interak­
tionen jedweder Gesellschaft oder Organisation, wird aber immer im Kontext ei­
ner zeitlich-räumlich besonderen vorstrukturierten Realität ausgeübt, die institu­
tionalisierte Regel- und Ressourcenkonstellationen - als Herrschaftsstrukturen - 
implizieren. Sie sind in den bestehenden Arbeitsformen einbegriffene Struktur­
momente und stellen in sozialen Handlungsprozessen ungleich verteilte Hand­
lungsmittel dar, auf deren Basis Personen und Gruppen in unterschiedlicher 
Reichweite Handlungsmacht entfalten können.

Aus der Perspektive der „Dualität von Struktur“ kann das Verhältnis von Macht 
und Herrschaft zwar theoretisch getrennt analysiert werden; in realen Prozessen 
sozialer Interaktion treten Herrschaftsstrukturen aber als Machtbeziehungen so­
zialer Akteure in Erscheinung, die auf institutionalisierte Ressourcenverteilungen 
zurückgreifen können. Machtrelationen können also zweiseitig bestimmt werden: 
einmal von der Seite der institutionalisierten Praxisformen und darin einbegriffe­
nen Regelungskomplexe und Ressourcenverteilungen, mit denen für soziale Ak­
teure unterschiedliche Ausmaße an Machtmitteln vorgegeben sind; und zum an­
deren aus der Perspektive des Umgangs hiermit, also wie soziale Akteure verfüg­
bare Mittel (z.B. Geld) und formale Handlungsmacht (z.B. formalrechtlich legi­
timierte Entscheidungsbefugnisse) in realen Arbeits- und Interaktionsprozessen 
verwenden bzw. im Kräftespiel sozialer Interaktionen und Machtrelationen zu 
realisieren vermögen.

Machtbeziehungen in Unternehmen lassen sich mit Giddens insofern einmal auf 
der Ebene formaler Strukturen analysieren, und zum anderen auf der Ebene reali­
sierter Handlungsmacht in besonderen betrieblichen Ausgangslagen, die aber 
nicht unabhängig von den institutionalisierten M achtverteilungen existieren. Im 
betrieblichen Kontext können etwa Personen in der Unternehmensleitung auf der 
Basis ihrer Handlungsmacht maßgeblich auf die Handlungsreichweite anderer 
betrieblicher Akteure Einfluß nehmen und damit Machtrelationen im Binnenge­
füge betrieblicher Arbeitsprozesse verändern, ohne daß jedoch grundlegende 
Momente der ungleichen Machtbeziehungen verändert werden. Da Unterneh­
mensleitungen über die Definitionsmacht von Entscheidungskompetenzen unter­
stellter Führungskräfte verfügen, können sie in funktions- bzw. aufgabenbezoge­
ne Entscheidungsbefugnisse gestaltend eingreifen, das heißt die Machtrelationen 
zwischen Vorgesetzten- und Beschäftigtengruppen verändern, während der um­
gekehrte Weg keineswegs ohne weiteres möglich ist.31

Ein Beispiel hierfür sind die als „lean m anagement“ gekennzeichneten Reorganisations­
prozesse in Unternehm en, die eine partielle Dezentralisierung von aufgabenbezogenen 
Entscheidungskom petenzen oder die Abschaffung ganzer H ierarchieebenen beinhalten.
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Betriebliche Machtrelationen können insofern verstanden werden als gleichzeitig 
relativ stabile wie auch wandelbare Beziehungskonstellationen, die auf teils fe­
ster und teils locker institutionalisierten Strukturaspekten beruhen. Im betriebli­
chen Zusammenhang sind sie zugleich eng verwoben mit der Realisierung der in­
haltlichen Arbeitsaufgaben im Kontext der arbeitsteiligen Aufgabenorganisation. 
So beinhaltet etwa das Aufgabenspektrum mittlerer Führungskräfte in der Regel 
gleichzeitig Sach- und Kontrollaufgaben, die durch definierte Entscheidungsbe­
fugnisse unterfüttert sind, wobei die Führungskräfte selbst wiederum in den 
Kontrollbereich der übergeordneten Hierarchieebene strukturell eingebunden 
sind. Daraus folgt, daß betriebliche Machtbeziehungen nicht allein unter dem Ge­
sichtspunkt hierarchiebedingter realisierbarer Handlungsmacht bzw. Kontrol- 
laspekten betrachtet werden können, sondern ebenso ihre Eingebundenheit in die 
Erfüllung von inhaltlichen Arbeitsaufgaben berücksichtigt werden muß.

3.2 Reflexive Handlungssteuerung und Routinehandeln

Handeln wird also von Giddens unter handlungstheoretischen Gesichtspunkten 
inhaltslogisch mit dem Vermögen, handeln zu können, verknüpft, und nicht mit 
Intentionalität, wie es in handlungstheoretischen Vorstellungen vorwiegend der 
Fall ist32. Insbesondere eine starre Bindung des Handlungs-Begriffs an Intentio­
nalität erscheint ihm im Grundsatz falsch, weil sie

„ die Bestimmung des Handelns mit der Beschreibung einzelner Handlun­
gen (vermengt) (...) und sie verwechselt die ständige Steuerung einer 
Handlung, die Individuen ausführen, mit den definierenden Inhalten dieser 
Handlung als solcher. Handeln bezieht sich nicht auf die Intentionen, die 
Menschen beim Tun von Dingen haben, sondern au f ihre Vermögen, solche 
Dinge überhaupt zu tun (weshalb Handeln Macht impliziert: man verglei­
che die Definition des Handelnden im Oxford English Dictionary als Je­
mand, der Macht ausübt oder eine Wirkung hervorruft’) “ (Giddens 
1988:59f)

Hiermit sollen Inform ations- und Kommunikationsflüsse bzw. die Aufgabenabwicklung 
beschleunigt werden, wobei das System hierarchischer Entscheidungsbefugnissen im 
Grundsatz erhalten bleibt.

32 Zum Stellenwert des zielgerichteten und intentionalen Handelns vgl. den Überblick bei 
Miebach 1991. Die enge Verbindung von Intentionalität m it Handeln hat ihren wesentli­
chen H intergrund in der kritischen Auseinandersetzungen m it behaviouristischen Verhal­
tensmodellen und in dem Bemühen, m enschliches Handeln, als m it Bewußtsein und 
Denkvermögen verbundene Aktivitäten von reaktivem  Verhalten abzugegrenzen, das le­
diglich einen Teilaspekt m enschlichen Handelns darstellt.



Kapitel II: Struktur und Kultur als Regulierungsmomente betrieblichen Handelns 97

Von besonderer Bedeutung ist hier der Aspekt, daß die Art des Handelns, z.B. 
intentionales, normatives, oder sinnbezogenes Handeln, in eine Kontextgebun­
denheit gestellt und gleichzeitig in eine Prozeßsicht gebracht wird.

Nach Giddens kann soziales Handeln angemessen nur als prozeßhafites und kon­
textgebundenes Handeln begriffen werden, da reales Handeln sich nicht in ein­
zelne Handlungsakte und daran gekoppelte Ziele aufsplitten läßt, und besondere 
Intentionen in realen Handlungsprozessen kaum eindeutig bzw. dauerhaft festlie­
gen. In der Realität werden bestimmte Handlungsziele „unterwegs“ nicht selten 
verändert bzw. Ziele nicht erreicht, weil im Verlauf von Interaktionsprozessen 
unerwartete Ereignisse eintreten, oder im Vorfeld die realen Handlungsbedingun­
gen nicht übersehen oder durchschaut werden (können). Vor allem aber können 
Handlungsziele bei ihrer Realisierung gleichzeitig „unbeabsichtigte Handlungs­
folgen“ hervorbringen, also Handlungsresultate, die sich jenseits der jeweiligen 
Handlungsintentionen verschiedener Akteure durch soziale Vermittlungsprozesse 
herstellen. Dabei können solche Handlungsresultate über soziale Rückkoppe­
lungsprozesse für die Handelnden als „unerkannte Handlungsbedingungen“ wie­
derum zum Bezugspunkt intentionalen Handelns werden. Individuelles wie auch 
kollektives Handeln geschieht also nicht vorraussetzungslos und steht in enger 
Wechselwirkung mit sozial vermittelten Handlungsresultaten. Entsprechend sind 
weder „Anfang“ und „Ende“ intentionalen Handelns eindeutig bestimmbar, noch 
kann eindeutig bestimmt werden, au f welche besonderen Handlungsakte be­
stimmte Handlungsresultate zurückzuführen sind.

„Unbeabsichtigte Handlungsfolgen“, „unerkannte Handlungsbedingungen“ und 
insbesondere der rekursiv-prozessuale Charakter des Handelns stellen nach Gid­
dens bedeutsame Realitätsaspekte dar, die mit dem B egriff des intentionalen 
Handelns kaum befriedigend eingefangen werden. Vor allem aber löst eine theo­
retische Bestimmung des Handlungsbegriffs auf der Basis von analytisch diffe­
renzierbaren Handlungsdimensionen (im Sinne „intentionalen“, „zweckrationa­
len“, „normativen“ oder „kommunikativen“ Handelns) menschliches Handeln sy­
stematisch aus der „Kontextualität von Raum und Zeit“ heraus.

Realitätsgerechter erscheint es, Handeln als Handlungsfluß oder Handlungspro­
zeß zu begreifen, den soziale Akteure teils routiniert, teils reflektierend im Alltag 
steuern, und dabei situations- und kontextbezogen ihre Handlungspläne verfolgen 
bzw. bestimmte Tätigkeiten routinemäßig vollziehen. Hierbei werden alltägliche 
Anforderungen mehr oder weniger erfolgreich bewältigt und Handlungsziele auch 
modifiziert. Da Menschen ihr Tun im Alltagsverlauf in bestimmter Weise prak­
tisch und gedanklich ordnen, handelt es sich hierbei eher um Handlungsverläufe 
oder Handlungsvollzüge, und nicht um eine Summierung von bestimmten Hand­
lungen:

„ M en sch lich es H a n d e ln  vo llz ieh t s ich  ebenso  w ie  m en sch lich es E rken n en
als e ine  durée, a ls  e in  ko n tin u ier lich er V erhaltensstrom . Z w eckg erich te te s
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Handeln ist nicht aus einem Aggregat oder einer Serie separater Intentio­
nen, Gründe und Motive zusammengesetzt. Es ist vielmehr sinnvoll, Refle- 
xivität in der ständigen Steuerung des Handelns verankert zu sehen, die 
menschliche Wesen entwickeln und die sie von anderen erwarten. “ (eb­
da: 5 3).

Prozeßhaftes und in spezifischen Kontexten sich vollziehendes Handeln, wird 
von Giddens mit dem Begriff der reflexiven Handlungssteuerung charakterisiert. 
Mit diesem Begriff wird theoretisch offengehalten, in welcher Weise sich in be­
stimmten Handlungskontexten und konkreten Interaktionsprozessen zweckge­
richtetes, verständigungsorientiertes Handeln, ebenso moralisch oder auch emo­
tional angeleitetes Handeln als je  besondere Handlungsdimensionen identifizieren 
lassen33.

Handeln vollzieht sich reflexiv in einem doppelten Sinn: als permanente gedank- 
lich-reflektierende wie auch praktisch-tätige Rückkoppelung mit bestehender 
Realität, auf die sich Menschen im beständigen Fluß ihres Handelns rekursiv be­
ziehen, und dabei in diese reproduzierend wie auch gestaltend-verändernd ein- 
greifen. Reflexivität meint insofern den „Umstand, daß die Handelnden auf den 
fortlaufenden Prozeß des gesellschaftlichen Lebens steuernden Einfluß nehmen.“ 
(ders.:53). Von besonderer Bedeutung für dieses Verständnis von Reflexivität ist 
wiederum die Vorstellung von Menschen als kompetente soziale Akteure, die 
über grundlegende Fähigkeiten und Wissensbestände verfügen, auf deren Basis 
sie die alltäglichen Anforderungen bewältigen.34 Dieses Basiswissen als wesent­
liches Handlungsfundament wird von Giddens mit dem Begriff des „praktischen 
Bewußtseins“ gefaßt, über das Menschen im Sinne von Alltagsverstand verfügen, 
und das ihnen bei der Bewältigigung alltäglicher Anforderungen Handlungssi­
cherheit und -Orientierung gibt:

Joas entw ickelt in einer um fassenden kritischen Auseinandersetzung m it den in der 
Handlungstheorie vorherrschenden M odellen des norm ativen und des rationalen Handelns 
den Typus des „kreativen Handelns“ als weitere, und nach seiner Auffassung ebenfalls 
grundlegende Dim ension sozialen Handelns (vgl. Joas 1992). Joas begreift „kreatives 
Handeln“ nicht als einen bestim m ten Handlungs-Typus (wie rationales Handeln, oder Ha­
berm as’ Typus des kom munikativ-verständigungsorienterten Handelns), die nach Joas 
immer das Problem  beinhalten, bestim m te Typen abstufen oder andere ausgrenzen zu 
müssen; sein Modell des „kreativen Handelns“ basiert demgegenüber - ähnlich Giddens’ 
Zugang - auf „Kreativität“ als grundlegende m enschliche Fähigkeit, und läßt sich insofern 
unm ittelbar an G iddens’ Handlungsbegriff der „reflexiven Handlungssteuerung“ an­
schließen.

Hier bezieht Giddens Gedanken der phänomenologischen Handlungstheorie ein (vgl. 
Schütz/Luckmann 1994) sowie wissenssoziologische Erkenntnisse, wie sie z.B. von Ber- 
ger/Luckmann dargelegt wurden (vgl. Berger/Luckmann 1986).
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„ W as d ie  H a n d e ln d en  über ih r H a ndeln  u n d  d ie  en tsp rech en d en  H a n d ­
lun g sg rü n d e  w issen  (...) ist ihnen  w e itg eh en d  in der F o rm  d es p ra k tisch e n  
B ew u ß tse in s p rä sen t. (Es, d .V .) u m fa ß t a ll das, w a s H a n d e ln d e  s ti ll­
sc h w e ig e n d  d a rü b er w issen, w ie  in den  K o n tex ten  des g e se llsch a ftlich en  
L eb en s zu  ver fa h ren  ist, ohne  d a ß  sie  in der L a g e  se in  m üßten , a ll  dem  e i­
nen d irek ten  d isku rsiven  A u sd ru c k  z u  verle ihen . “ (ebda .:36).

Während das praktische Bewußtsein durch einen routinemäßigen und wenig re­
flektierenden Bezug zur Realität gekennzeichnet ist, wird der reflektierte Umgang 
mit sozialer W irklichkeit durch das „diskursive Bewußtsein“ repräsentiert, auf 
dessen Basis sich Individuen sprachlich in ihrem Inneren (reflektierend) oder in 
Interaktionsprozessen (kommunizierend) bewußt und distanznehmend auf ihr 
Handeln oder soziale Situationen beziehen. In diskursiven Situationen werden 
Individuen dann auch genötigt, ihr Tun zu legitimieren und zu rationalisieren. 
Die Rationalisierung von Handlungsvollzügen begreift Giddens als impliziten 
Bestandteil sozialen Handelns, der beständig routinemäßig praktiziert wird. Sie 
erwächst aus dem Akt der reflektierenden Hinwendung zum Handeln und schließt 
Intentionalität als Prozeß ein. Rationalisierung bedeutet,

„ daß A k teu re  - eb en fa lls  ro u tin em ä ß ig  u n d  m e isten s ohne  v ie l  A u fh eb en s  
d avon  z u  m achen  - ein  ‘th eo re tisch es V ers tä n d n is ' f ü r  d ie  G ründe  ihres  
H a n d e ln s en tw ickeln . “ (ebda .:56).

Damit ist nicht gemeint, daß Handlungsgründe in jedem  Fall „diskursiv“ präsent 
sein würden; die routinemäßige Rationalisierung bezieht sich vielmehr auf die 
wechselseitige Erwartungshaltung, daß M enschen zielbezogen und begründet 
handeln. Im allgemeinen erwarten Individuen voneinander,

„d a ß  sie  no rm a lerw e ise  d a zu  in d er  L a g e  sind, f ü r  ih r H a n d e ln  in a lle r  
R eg e l e in e  E rk lä ru n g  abzugeben , w enn  sie  danach  g e fra g t w erden. “ (eb­
da.: 56).

Rationalisierung als die subjektiv-theoretische Deutung des eigenen oder fremden 
Handelns beinhaltet meist eine nicht explizierte Bezugnahme auf Normen. Das 
heißt, in kommunikativen Situationen werden eigene oder fremde Handlungen in 
einen bestimmten logischen Zusammenhang unter Berücksichtigung von vorherr­
schenden Normen gebracht, wobei das tatsächliche Handeln keineswegs diesen 
Normen entsprechen muß. Deshalb müssen Normen, die in die diskursive Ratio­
nalisierung von Handlungsweisen eingehen, streng unterschieden werden von 
Normen, die als „wirkliche Grenzen des gesellschaftlichen Lebens“ wirksam sind, 
und auf die in verschiedener Weise auch instrumenteil zurückgegriffen wird (eb­
da. :54).

Unter Einbezug der Ebene unbewußter Handlungsmotive kommt Giddens 
schließlich zu einem dreistufigen Modell der reflexiven Handlungssteuerung:
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• diskursives Bewußtsein: realisiert sich im Modus von Sprache und Kommmu- 
nikation,
(innere Reflexion und kommunikativer Austausch, über welche Alltagstheori­
en ausgebildet werden);

• praktisches Bewußtsein: Basiswissen/-kompetenzen als Grundlage für alltägli­
che Handlungskompenz (ohne daß beständig über das eigene Handlungen re­
flektiert wird);

• unbewußte M otive/W ahmehmung:die aus der Psyche/Persönlichkeit heraus 
wirksam werden (und z.B. für eine Person ein ständiges Ärgernis bilden kön­
nen, weil man „wieder einmal“ anders gehandelt hat, als man eigentlich woll- 
te).(ebda.:57)

Praktisches und diskursives Bewußtsein sind nicht als strikt getrennte Sphären zu 
begreifen, sondern als unterschiedliche Bewußtseinsmodi, die im alltäglichen 
Handlungsfluß beständig ineinandergreifen. Bestimmte Dinge werden schlicht 
getan und laufend erledigt, ohne daß deren Gründe oder Sinn beständig reflektiert 
wird. Gleichzeitig werden immer wieder einzelne Aspekte der Realität aufgrund 
bestimmter Anlässe reflektierend in den Blick genommen, und im Hinblick auf 
ihre Bedeutung, Ursache oder logischen Sinn überdacht. Es gibt also keine klare 
Trennung zwischen beiden Bewußtsseinsmodi; Aspekte des praktischen Bewußt­
seins können vielmehr im Gegenteil zu Aspekten des diskursiven Bewußtseins 
werden, indem bestimmte Trennungen zwischen beiden

„ durch  v ie le  A sp ek te  d e r  S o zia lisa tio n  u n d  d er  L ern erfa h ru n g en  d er  H a n ­
de lnden  au fg eh o b en  w erden. Z w isch en  dem  d isku rsiven  u n d  p ra k tisch en  
B ew u ß tse in  g ib t  es keine  Schranke; es g ib t n u r  den U n tersch ied  zw isch en  
dem , w a s g e sa g t w erd en  kann, u n d  dem , w as ch a ra k teristisch erw eise  
sc h lic h t g e ta n  w ird . “ (57)

Für die Bewältigung des Alltagsleben kommt allerdings dem praktischen Be­
wußtsein eine besondere Bedeutung zu, weil das alltägliche Handeln ganz über­
wiegend aus Routinehandeln besteht und hier das praktische Bewußtsein beson­
ders gefragt ist. Giddens sieht in Routinen ein grundlegendes Element des alltäg­
lichen Handelns. Die Bedeutung des „alltäglichen“ wird hierbei nicht auf der 
Ebene der subjektiven Wahrnehmung35 angesiedelt, sondern an den hand­
lungspraktischen Konsequenzen des Alltags festgemacht. Der inhaltliche Be­
zugspunkt des Routinehandelns ist eine bestimmte Ausprägungsform des Han­
delns, die bei der Bewältigung von Alltagsanforderungen typischerweise gefor­

Giddens grenzt sich hier von der phänomenologischen Akzentsetzung ab, bei der das 
„Alltägliche“ bzw. die „alltägliche Lebenswelt“ v.a. unter dem Gesichtspunkt der subjek­
tiven Erlebens als „selbstverständliche“ Realität bzw. unhinterfragte „Norm alität“ be­
trachtet wird. Vgl. Schütz/Luckmann 1994.
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dert ist, und die aus der Auseinandersetzung mit Alltagsroutinen entsteht: regel­
mäßigen bzw. wiederkehrenden, ähnliche gelagerten alltäglichen Anforderungen 
entspricht auf der Handlungsebene das Routinehandeln.

Da ein Großteil des Alltags aus notwendigen und gleichartigen Handlungen be­
steht, aus wiederkehrenden Dingen, die einfach getan werden müssen oder sollen, 
nimmt das Routinehandeln in der sozialen Realität einen hohen Stellenwert ein. 
Soziale Reproduktion basiert wesentlich auf gleichartigen, sich wiederholenden 
Handlungen, die sich in rekursiven Rückkoppelungsprozessen vollziehen:

„Der Wiederholungscharakter von Handlungen, die in gleicher Weise Tag 
für Tag vollzogen werden, ist die materiale Grundlage für das, was ich das 
rekursive Wesen des gesellschaftlichen Lebens nenne. “ (ebda.:37)

Handeln vollzieht sich gleichzeitig  als reflektierte Handlungssteuerung und sich 
ständig wiederholenden Routinehandlungen. Im V erlauf eines kontinuierlichen 
Verhaltensstroms (der durée, dem laufenden Handlungsfluß in Zeit und Raum) 
verfolgen Menschen ihre Ziele oder Interessen und bewältigen die laufenden 
Handlungsanforderungen ihrer sozialen Existenz. Dabei gibt es in unterschiedli­
cher Weise die Notwendigkeit oder den Anstoß, eigenes Handeln, Handlungsplä­
ne oder auch Handlungsgewohnheiten zu überdenken und sich reflektierend­
planvoll auf soziale Realität zu beziehen.36

3.3 Zwischenbetrachtung: betriebliches Arbeitshandeln als Struktur- und 
subjektgeleitetes Handeln

Handeln in Unternehmen stellt sich in erster Linie dar als Arbeitshandeln, das 
sich im Kontext betrieblicher Strukturen vollzieht, und kann in Orientierung an 
dem Verständnis von Strukturen als Dualität als strukturgesteuertes Arbeitshan­
deln umschrieben werden (vgl. Punkt 2.3). An dieser Stelle wird dieser Gedanke 
nun noch einmal aufgegriffen, und dabei ein stärkerer Akzent au f die Subjektseite 
dieses Prozesses gelegt.

3.3.1 Formale Strukturen als Rahmungs- und Orientierungsstrukturen
Wie erwähnt, meint strukturelle Steuerung zunächst den Umstand, daß die Ar­
beitenden den formal gesetzten Rahmen des eingenommenen Arbeitsplatzes, für 
den sie auf arbeitsvertraglicher Basis im Unternehmen tätig sind, nur in be­

36 Das Verhältnis von Routinehandeln und reflektiertem  Handeln scheint sich in der gegen­
wärtigen gesellschaftlichen Um bruchsituation zu Lasten von Handlungsroutinen zu ver­
ändern. Planung und Reflexion werden zunehm end wichtigere Aspekte sozialen Han­
delns, insbesondere auch betrieblicher Praxis. Vgl. hierzu die aktuelle Diskussion über 
„reflexive M odernisierung“ : Beck 1986; Giddens 1995, Beck/Giddens/Lash 1996. Für 
den betrieblichen Kontext vgl. Pries 1991.
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stimmten Grenzen variabel gestalten können, wobei Grenzen und Spielräume des 
Arbeitshandelns je  nach Funktion bzw. Arbeitsplatz sehr unterschiedlich ausfal- 
len können37. Formale Arbeits- und Hierarchiestrukturen begrenzen das Arbeits­
handeln einmal in Bezug auf Handlungsmacht (Entscheidungskompetenzen)38, 
und zum anderen in Bezug auf das arbeitsinhaltliche Aufgabenspektrum  (z.B. in 
Technikabteilung, Einkaufsabteilung, Produktionsbereich, Personalabteilung, 
W eiterbildungsabteilung etc.). Hierdurch werden Einflußreichweiten und Akti­
onsräume des Arbeitshandelns sowie die Konstellation von routinierten Hand­
lungsvollzügen und solchen, die in stärkerem Ausmaß die reflektierende Ausein­
andersetzung mit den Arbeitsaufgaben verlangen, in bestimmter Weise vorstruk­
turiert bzw. kanalisiert.

Da jedoch inhaltliche Arbeitsaufgaben durch konkrete Personen in Arbeitshan­
deln übersetzt werden, ist das Arbeitshandeln gleichzeitig durch subjektiv- 
individuelle Einflüsse geprägt. Der steuernde Einfluß formaler Strukturen im Ar­
beitshandeln ist deshalb nicht als einlinig-direkter und stabiler Vorgang zu ver­
stehen, aus dem bestimmte Arbeitsweisen relativ eindeutig ableitbar wären, son­
dern als Resultat der subjektiv-interpretierenden Umgangsweise der Arbeitenden 
mit gegebenen normativen Erwartungen und vorhandenen Handlungsspielräu­
men, die sich innerhalb formaler Aufgabenfelder in gleichartigen, aber nicht 
identischen Handlungsweisen konkretisieren. Insofern gehen auch subjektive 
Problemdeutungen und besondere Interessen in die Prozesse strukturgesteuerten 
Handelns ein, wobei diese gleichzeitig an die Formalstruktur rückgekoppelt blei­
ben.

37 Ein Beispiel für extrem  räumlich und inhaltlich begrenzte Handlungsspielräume bildet die 
technisch-organisatorische Vorstrukturierung von Arbeit als Fließfertigung; demgegen­
über sind die Handlungsspielräume etwa von Verkäuferinnen im Einzelhandel in erhebli­
chem Maße durch die um fassend geforderte Präsenz im Verkaufsraum und die Bewälti­
gung organisatorischer Aufgaben in der W arenbewegung geprägt, die neben den ver­
kaufsbezogenen Tätigkeiten kontinuierlich anfallen. Betriebliche Bildungsverantwortliche 
wiederum verfügen häufig über umfassendere Handlungsspielräume bei relevanten Auf­
gabenanteilen, allerdings kaum über Entscheidungsbefugnisse und hinreichende m ateri­
elle Ressourcen, um etwa identifizierte W eiterbildungsbedarfe auch um fassend geschwei­
ge denn vollständig in W eiterbildungspraxis um setzen zu können.

38 Handlungsmacht basiert dabei nicht ausschließlich au f formal vorgegebenen Entschei­
dungskompetenzen, sondern auch au f dem Status einzelner Abteilungen und Funktionsbe­
reiche, der ihnen aufgrund ihres Stellenwerts bzw. Relevanz für den ökonomischen Un­
ternehmenserfolg zugewiesen wird, der dann auch die Handlungsm acht der Führungs­
kräfte solcher Bereiche verstärkt (vgl. die Ausführungen unter Punkt 2.3). Als Negativ­
beispiel können hier das Personalwesen oder auch betriebliche Bildungsabeilungen ange­
sehen werden, die gegenüber technisch-produktionsbezogenen oder verkaufsbezogenen 
Bereichen im allgemeinen einen geringeren Status haben.
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Mit der Formalstruktur, als Zuteiler von Machtressourcen und aufgabenbezoge­
nen Handlungsspektren, konstituiert sich also zum einen ein je  nach formaler Ar­
beitsaufgabe begrenzter Handlungsrahmen mit bestimmten Spielräumen und akti­
vierbaren Machtpotentialen; gleichzeitig ist sie als integraler Bestandteil betrieb­
licher Arbeitsprozesse Gegenstand der teils routinemäßigen, teils reflektierenden 
Bezugnahme konkreter Handlungssubjekte, die sich interpretierend und auf der 
Grundlage ihrer Erfahrungs- und Wissensbestände auf die Bewältigung von Ar­
beitsaufgaben beziehen. Formale Arbeits- und Hierarchiestrukturen können in 
diesem Zusammenhang aus der Handlungsperspektive in einem doppelten Sinne 
als sowohl Rahmungs- wie auch OrientierungsstTviktur&n verstanden werden.

3.3.2 Routinehandeln und betriebliche Innovation als Spannungsfeld
Dabei kann davon ausgegangen werden, daß die Bewältigung regelmäßig wieder­
kehrender, gleichartiger Tätigkeitskomplexe - also das Routinehandeln - im Ar­
beitshandeln einen bedeutsamen Stellenwert einnimmt, da es durch die formali­
sierte Aufgabenorganisation und betriebliche Hierarchie systematisch hervorge­
bracht wird bzw. strukturell unterfüttert ist. Routinehandeln kann gewissermaßen 
als systematisches Element der innerbetrieblichen Arbeitsteilung angesehen wer­
den, welche wiederum die notwendige Kehrseite der Komplexität der betriebli­
chen Gesamtarbeit ist.

Da formale Arbeitsaufgaben im Prozeß des Arbeitshandelns - in unterschiedli­
chem Grade - auch Gegenstand von Reflexionsprozessen sind, ist vom Grundsatz 
her davon auszugehen, daß Routinehandeln zugleich in eine reflektierende 
Handlungssteuerung eingebunden ist, die aber innerhalb von strukturell vordefi­
nierten Grenzen verläuft. Infolgedessen kann sich Reflexivität im Betrieb nicht 
beliebig als rekursiver, tätig-verändemder und reflektierender Rückbezug auf ge­
gebene Arbeitssituationen realisieren. Für die Arbeitenden können die strukturell 
bedingten Handlungsbeschränkungen in unterschiedlicher Weise als Einschrän­
kung empfunden werden, was wesentlich vom inhaltlichen Aufgabenzuschnitt 
und verfügbaren Handlungsspielräumen abhängen dürfte. Abgesehen von dieser 
Frage kann davon ausgegangen werden, daß mit der dauerhaften Bearbeitung 
gleicher Aufgabenelemente auch spezielle Arbeitserfahrungen bzw. eine besonde­
re Handlungskompetenz mit diesen Tätigkeiten ausgebildet werden, die sich für 
die Arbeitenden gleichermaßen mit Identifikationsbezügen sowie mit einer routi­
nemäßigen W ahrnehmungsweise und kognitiven Verarbeitung der wiederkehren­
den Anforderungen verbindet, Handlungsroutinen also mit Denkroutinen einher­
gehen.

Da im Zuge betrieblicher Innovationsprozesse bzw. als Folge von Rationalisie- 
rungs- oder Strategie-Entscheidungen Arbeitsvollzüge beständig modifiziert oder 
zum Teil auch vollständig durch neue Handlungsvorgaben und Verfahrensweisen 
der Aufgabenabwicklung abgelöst werden, können - je  nach Art und Grad der
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Umstellung - etablierte Handlungsroutinen in die Rolle von Handlungsbarrieren 
kommen, weil sich diese mit subjektiv angeeigneten Denkgewohnheiten verbin­
den, die für Individuen auch Orientierungssicherheit und Enlastungseffekte im­
plizieren. Routinehandeln und innovatives Handeln können insofern als Span­
nungsfeld betrachtet werden, das in bestimmter Weise durch bestehende Struktu­
ren vorgeprägt ist.39 Besondere Spannungen können sowohl durch betriebliche 
Innovationsentscheidungen erzeugt werden und sich als Realisierungsprobleme 
niederschlagen, wie sie im Bereich der Weiterbildung bei der Einführung dezen­
tralen Personalentwicklungs-Ansätze erkennbar sind (vgl. Kapitel I, Punkt 4); sie 
können ebenso von der Seite etablierter Arbeitsvollzüge her entstehen, wenn die­
se etwa vermehrt einen reflektierenden Umgang und selbständige Handlungs­
kompetenz verlangen, die institutionalisierten Arbeitsstrukturen aber auf die 
Stützung tradierter Handlungsroutinen ausgerichtet sind.

Betriebliches Arbeitshandeln als strukturgesteuertes Handeln ist vor diesem Hin­
tergrund als gleichzeitig Struktur- und subjektgeleitet zu verstehen, wobei im 
Einzelfall empirisch zu prüfen wäre, welche im Handeln realisierten Strukturmo­
mente bestimmte Entwicklungsrichtungen und Schwerpunkte des Handelns unter­
stützen, behindern oder auch ausschließen. Damit ist zugleich gesagt, daß be­
triebliches Handeln nicht eindimensional als rational-zweckgerichtetes Handeln 
konzipierbar ist, auch wenn die formalen betrieblichen Strukturen auf dieser Di­
mension des Handelns basieren. Betriebliche Handlungszusammenhänge sind 
zwar maßgeblich durch ökonomische Zweckbestimmungen und relativ stringent 
umrissene Handlungsspielräume charakterisiert; sie stellen aber gleichzeitig im­
mer auch (gewachsene) soziale Handlungszusammenhänge dar, in denen sowohl 
materiell-organisatorische Arbeitsbedingungen und etablierte Normen wie auch 
subjektive Sinnzuweisungen und Interpretationen von gegebenen Anforderungs­
situationen, Erwartungshaltungen u.ä. wesentliche Handlungsregulative bilden. 
Der Betrieb als zweckgerichteter organisierter Handlungszusammenhang ist des­
halb immer gleichzeitig  als ökonomisches Leistungsgefüge wie auch Ort sozialer 
Beziehungen zu begreifen, in dem nicht abstrakte Arbeitskräfte bestimmte Funk­
tionen erfüllen, sondern reale Personen als Handlungssubjekte in einem struktu­
rierten Handlungskontext miteinander interagieren und sich auf die Bewältigung 
ihres Aufgabenspektrums deutend und wertend sowie mit besonderen Interessen 
beziehen. Gerade deshalb wiederum ist davon auszugehen, daß formale betriebli­
che Handlungsanforderungen und Verhaltensnormen sowie der subjektive Bezug 
auf betriebliche Arbeits- und Kooperationsprozesse ein konfliktträchtiges und 
widersprüchliches Spannungsfeld bilden.

39 Vgl. hierzu Pries 1991, der u.a. auch unter Bezugnahme au f Giddens’ Struktur- und 
Handlungsbegriff betriebliches Arbeitshandeln als Spannungsverhältnis zwischen Inno­
vation und Routine beschreibt.
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Betrachtet man Betriebe als Ort sozialer Handlungszusammenhänge ist damit 
gleichermaßen die kulturelle Dimension von betrieblichen Arbeits- und Interakti­
onszusammenhängen angesprochen. Nicht zuletzt die Untemehmenskultur- 
Diskussion hat die Aufmerksamkeit dafür geschärft, daß gesellschaftliche Reali­
tät in umfassender Weise zugleich kulturelle Realität darstellt, die auch in be­
trieblichen Zusammenhängen ihren besonderen Niederschlag haben muß.

4 Kultur als Dimension betrieblicher Praxis

Im folgenden soll deshalb in knapper Form ein Blick auf ausgewählte Aspekte 
der Unternehmenskultur-Diskussion geworfen werden, die erkennen lassen, in 
welche Beziehung hier Kultur zu Struktur und Handeln in Unternehmen gesetzt 
wird. Dabei soll insbesondere verdeutlicht werden, daß eine kulturbedingte 
Handlungssteuerung, wie sie in der Untemehmenskultur-Debatte thematisiert 
wird, sich faktisch auf das soeben angesprochene Phänomen einer auch sub­
jektspezifischen Handlungssteuerung bezieht, die in ihrer kollektiven Dimension 
als kulturelle Regulierung verstanden wird.

Hiermit werden in der Unternehmenskultur-Diskussion zugleich jene Struktu­
raspekte angesprochen, wie sie im Giddens’sehen Strukturbegriff als normative 
und semantische Regulierungsmomente aufgenommen sind, wobei jedoch in der 
„Dualität von Struktur“ - im Gegensatz zu Unternehmenskultur-Ansätzen - auch 
ungleiche Machtrelationen einen intergralen Bestandteil der strukturellen Hand­
lungssteuerung bilden.

4.1 (Ein)Blick in Konzepte zur Unternehmenskultur

Unter dem Einfluß der Unternehmenskultur-Debatte werden etwa seit Mitte der 
80er Jahre betrieblich organisierte Handlungszusammenhänge unter kulturellen 
Gesichtspunkten betrachtet. Die mittlerweile in der betriebswirtschaftlichen und 
organisationstheoretischen Literatur entfalteten Thesen und Ansätze zur theoreti­
schen und praxisrelevanten Einordnung der Unternehmens- bzw. Organisations­
kultur40 einschließlich ihrer Definition oder möglichen Rolle in betrieblichen Ar­
beitsprozessen weisen dabei vielfältige Facetten wie auch Uneindeutigkeiten und 
klärungsbedürftige Fragen auf. Dies hängt wesentlich damit zusammen, daß eine

Unternehm enskultur und Organisationskultur werden häufig synonym verwendet, wobei 
der B egriff Organisationskultur weiter gefaßt ist. E r bezieht sich nicht nur au f privatw irt­
schaftliche Unternehmen, sondern allgemein au f Organisationen als organisierte Sozialsy­
steme und um schließt damit auch öffentliche, gemeinnützige oder (partei)politische Or­
ganisationen. Basis für die vorliegenden kulturtheoretischen Ausführungen ist der um fas­
sendere B egriff Organisationskultur, wobei überwiegend von U ntem ehm enskultur ge­
sprochen wird, da der empirische Bezugspunkt der verschiedenen Überlegungen privat­
w irtschaftliche Unternehm en sind.
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auf den Unternehmenskontext bezogene kulturtheoretische Fundierung noch 
kaum vorhanden ist (vgl. Merkens 1992, Dülfer 1988). Der in den Unterneh­
menskultur-Ansätzen jeweils herangezogene Kultur-Begriff entstammt zu einem 
großen Teil sozialanthropologischen und ethnologischen Theorietraditionen incl. 
den in diesen Traditionen herausgebildeten unterschiedlichen Schulen41 Daneben 
bilden lern- und verhaltenstheoretische, phänomenologische und wissenssoziolo­
gische Ansätze theoretische Fundamente, au f die sich Unternehmenskultur- 
Konzepte stützen (vgl. M adlener 1997, Ebers 1988). Die kulturtheoretischen Be­
trachtungen sind dabei vorrangig in Orientierungsmustern spezifisch menschli­
cher Interaktionen fundiert, von denen angenommen werden kann, daß sie im be­
trieblichen Kontext gleichermaßen existieren, und in bestimmter Weise auf den 
betrieblichen Arbeits- und Leistungsprozeß Einfluß nehmen.

Innerhalb des Spektrums verschiedener Ansätze von Organisations- bzw. Unter­
nehmenskultur hat sich als gemeinsamer begrifflicher Kern ein Verständnis her­
ausgeschält, wonach unter der Kultur eines Unternehmens jene Werte42, Normen, 
Denk- und Verhaltensmuster verstanden werden, welche im Zeitablauf entstanden 
sind und in ihm gelten bzw. relativ regelmäßig im Denken, Sprechen und Han­
deln der Organisationsmitglieder zum Ausdruck kommen (vgl. Ebers 1988, Ul­
rich 1992). Der Begriffsinhalt von Untemehmenskultur bezieht sich hiermit auf 
Orientierungsmomente des Denkens und Handelns, die auf der Basis typisch 
menschlicher Fähigkeitspotentiale in sozialen Zusammenhängen, so auch in Un­
ternehmen, ausgebildet werden. Dabei besteht im organisationstheoretischen Dis­
kussionszusammenhang weithin Übereinstimmung darin, daß solche Orientie-

41 Vgl. die zusamm enfassenden Darstellungen bei Jacobsen 1995, Drepper 1992 und Holleis 
1987. Zum K ultur-B egriff in der Ethnologie vgl. Schnyder 1988.

42 Die Begriffsbestim mungen und Abgrenzungen von W erten, Norm en und Einstellungen 
werden in der Literatur sehr uneinheitlich vorgenommen. Das gilt insbesondere für den 
Sinnbegriff und den W ertbegriff. Dies veranlaßt z.B. Holleis, von einem „W ertewortesa­
lat“ und einem „Sinnwortesalat“ zu sprechen. Holleis orientiert sich deshalb an der diffu­
sen alltäglichen Begriffsverwendung, nach der W erte, Norm en und Einstellungen alle 
ähnliches meinen: bewußte oder unbewußte norm ative Grundhaltungen, die handlungs­
orientierenden Charakter haben (Holleis 1987: 53ff, 113). Nach Jacobsen lassen sich in 
der Unternehm enskultur-Diskussion zwei Bedeutungsebenen des W ertbegriffs identifizie­
ren: a) im Sinne von „wertvoll“ , d.h. dem W ert, der einem m ateriellen oder sozialen Gut 
zugemessen wird, ein zugewiesener W ert dient hier v.a. als M aßstab zur Beurteilung von 
Sachverhalten und ist vergleichbar m it „Einstellung“ ; b) im Sinne von „wünschenswert“; 
hier ist der W ertbegriff zukunftsbezogen und stellt eine Orientierungsleitlinie zur Be­
stimm ung von Präferenzen und Prioritäten dar (Jacobsen 1995:36f). Das hier vorliegende 
Begriffsverständnis wurde bereits weiter oben bei der Abgrenzung zu „Sinn“ benannt: 
Sinn = die inhaltliche Bedeutung von Dingen, Ereignissen etc.; W ert/W ertgehalt = die 
Relevanz/Bedeutsamkeit, die Dingen, Ereignissen etc. zugewiesen wird ; Norm en = nor­
mative Orientierungen/Grundhaltungen im Sinne von Sollensvorstellungen des Handelns 
und Denkens.



Kapitel II: Struktur und Kultur als Regulierungsmomente betrieblichen Handelns 107

rungsmomente nicht „technisch“ hergestellt werden können, sondern etwas „Ge­
wordenes“ bzw. „Gewachsenes“ darstellen, und aus der „Geschichte“ eines Un­
ternehmens hervorgehen; sie werden verstanden als im Zeitablauf entstandene 
Werte, Normen und Einstellungen, die die Interaktionsbeziehungen der Unter­
nehmensmitglieder wie auch ihr Verhältnis zu Produkten und das Unternehmen 
als Ganzes prägen. Als ein kulturelles Spezifikum gilt schließlich, daß die orien­
tierenden Denkmuster einen hohen Grad des „Selbstverständlichen“ aufweisen 
und in sozialen Interaktionen kaum reflektiert werden (vgl. Schein 1995, Drepper 
1992, Bleicher 1991, Holleis 1987). Nach Ebers umfaßt Organisationskultur in 
diesem Sinne

„...kognitive, evaluative und affektive Orientierungsmuster, die von der 
Gruppe der Organisationsmitglieder als fraglos gültig akzeptiert werden, 
ihre Art, Erfahrungen zu ordnen, die Organisation und ihre Umwelt wahr­
zunehmen und zu interpretieren. “ (Ebers 1988:25).

Kulturelle Orientierungsmuster - so die Annahmen - manifestieren sich gleicher­
maßen auf symbolische Weise, etwa in Form von Zeremonien, in der Kleidung, in 
Anekdoten oder Mythen, wie auch in Artefakten, etwa in der Gestaltung von Bü­
roräumen und Gebäuden, in der Aufmachung von Geschäftsberichten, bis hin zur 
Techniknutzung oder den formalisierten Regelungen, mithin auch in den forma­
len Organisationsstrukturen (ebda., Wollnik 1988).

Im Hinblick auf das Kulturverständnis werden in der organisationstheoretischen 
Literatur im allgemeinen zwei Zugänge43 unterschieden:

in einem meist funktionalistisch geprägten Zugang wird Kultur als Teilbereich 
von sozialen Systemen und als gestaltbare Variable neben anderen Funktionsbe­
reichen eines Unternehmens begriffen. Untemehmenskultur - im Sinne der o.a. 
Definition - wird hier als bislang nicht berücksichtigter, für die Funktionsweise 
und Gestaltung von Organisationen gleichwohl relevanter Teilbereich begriffen, 
dem ähnlich wie Technik, Strategie oder Organisationsstruktur44 ein bedeutsamer 
Einfluß für das erfolgreiche Funktionieren des Sozialsystems zugewiesen wird 
(vgl. Ebers 1995:1666). Unternehmenskulturelle Überlegungen werden hier vor­
zugsweise aus der Perspektive des Managements und möglicher Konsequenzen 
für Führungsmodelle und -formen diskutiert. Konzepte dieser Strömung sind des­
halb auch stark in der betriebswirtschaftlichen, managementbezogenen Literatur 
verbreitet und werden als solche auch als „führungstheoretisch-praxeologische“

Innerhalb des Spektrum s an Untemehm enskultur-Ansätzen gibt es vielfältige Überschnei­
dungen und Akzentsetzungen, so daß die obige Unterscheidung nicht als trennscharf an­
zusehen ist.

Strukturen im herkömm lichen organisationssoziologischen Sinn, d.h. m it ihren diversen 
Aspekten wie form ale Aufgabenorganisation, Dienstwege und Verfahrensregelungen, 
Kom petenzfestlegungen, H ierarchiestufungen etc.
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Zugänge mit normativer Ausrichtung klassifiziert (vgl. Holleis 1987:29). Das 
Interesse des betrieblichen Managements ist instrumenteller Natur und richtet 
sich hier vor allem auf die leistungssteigemde und identifikationsfördemde Wir­
kung von Unternehmenskultur, etwa in der Propagierung und Verbreitung von 
Partizipation und Kooperation als handlungsanleitende „Werte“ in der Füh­
rungspraxis, die u.a. über Weiterbildungs-Veranstaltungen vermittelt werden 
können. In ähnlicher Weise werden auch die Entwicklung und Verbreitung neuer 
„Leitbilder“ als handhabbare Mittel für einen angestreben unternehmenskulturel­
len Wandel verstanden, welche sich beispielsweise au f eine verbesserte Gestal­
tung von Kundenkontakten, auf eine verbesserte Produktqualität oder auch - mit 
dem Leitbild des „lernenden Unternehmens“ - auf eine höhere Veränderungsbe­
reitschaft der Belegschaften beziehen können (vgl. z.B. Meyer-Dohm 1998). Wie 
Ebers komprimiert aufzeigt, ist in der praxisbezogenen Literatur Organisations­
kultur vielfach gleichbedeutend mit einem effizienten Führungskonzept, mit dem 
die Erwartung verbunden wird, auch in stärker dezentralen Organisationsstruktu­
ren und bei vermehrten Flexibilitätsanforderungen effektiv und zielgerichtet füh­
ren zu können. Eine „starke Kultur“ wird dabei verstanden als „Hebel zur Ver­
haltenssteuerung“, als

„System informeller Regeln, das aufzeigt, in -welcher Weise sich Individuen
überwiegend verhalten sollten. " (Ebers 1988:28),

weshalb auch speziell sehr große Unternehmen aufgrund ihres hohen Komplexi- 
täts- und Differenzierungsgrades ein besonderes Interesse an der Untemehmes- 
kultur zeigen.

In der anderen, ausschließlich in der Organisationstheorie diskutierten Sichtweise 
ist Kultur keine Variable, sondern in umfassender Weise Bestandteil betrieblicher 
Realität, und deswegen auch nicht ohne weiteres gestaltbar. In diesem Zugang 
wird unter Kultur ein ideelles System von Sinn- und Deutungskomplexen ver­
standen, das in sozialen Interaktionen hervorgebracht wird. Kultur bezieht sich 
hiernach auf kollektive (Wert)Vorstellungen und Interpretationsschemata sozialer 
Wirklichkeit, die handlungsorientierende Bedeutu.ng haben, und wird dabei auch 
als „lebensweltlicher Aspekt“ von Unternehmen verstanden, der sich von der 
funktionsbezogenen „systemischen Perspektive“ unterscheiden läßt (vgl. Ulrich 
1992, Madlener 1997). A uf der Basis interpretativer Theorieansätze wird betrieb­
liche Realität als grundsätzlich gedeutete W irklichkeit gefaßt, auf die sich Akteu­
re in ihren Interaktionen wiederum interpretierend beziehen, und dabei eine ge­
meinsame Vorstellungswelt der Betriebswirklichkeit konstruieren. Diese kollek­
tiv hergestellte Vorstellungswelt - und nicht eine wie auch immer geartete „ob­
jektive“ Wirklichkeit - bildet aus der interpretativen Perspektive eine maßgebli­
che Handlungsgrundlage in Unternehmen, so daß dem Konzept der Untemeh- 
menskultur eine grundlegende organisationstheoretische Bedeutung zukommt. 
Der interpretative Zugang zur Untemehmenskultur wird in diesem Zusammen-
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"hang auch - kontrovers - als mögliches neues „interpretatives Paradigma“ in der 
Organisationstheorie diskutiert, das die vorherrschende rationale bzw. funktio­
nale Sicht au f Organisationen ablösen könnte, wonach Organisationen als objek­
tive und materiell faßbare Gebilde verstanden werden, die weitgehend rational 
auf Umfeldanforderungen reagieren (vgl. Drepper 1992)45. Kultur wird in der pa­
radigmatischen Sicht als grundlegende Kategorie, als „root methaphor“ verstan­
den, da die kulturelle Perspektive zu einer grundlegend anderen Sicht der Funkti­
onsweise von Organisationen fuhrt: während die Prämisse der herkömmlichen 
rational-objektivistischen Sicht auf Organisationen besagt, „eine Organisation hat 
eine Kultur“, besagt die Prämisse der interpretativen Ansätze „eine Organisation 
ist (= funktioniert wie) eine Kultur“ (vgl. Kenngott 1990, W ollnik 1988).46

Abgesehen von der sehr unterschiedlichen Reichweite organisationstheoretischer 
Konzeptionen der Unternehmenskultur, wird in beiden Zugängen gleichwohl 
Kultur als ein besonderes Moment einer subjektspezifischen Handlungsorierien- 
tierung verstanden, die die betrieblichen Interaktionsformen und Wahmeh- 
mungsweisen wesentlich prägen. Holleis etwa charakterisiert Untemehmenskul- 
tur in diesem Sinne als die ungeschriebenen Gesetze, die im Betriebsalltag gelten 
und als informelle Verhaltensstandards au f das Handeln Einfluß nehmen. Sie 
werden dabei als ein kaum reflektierter „Hintergrund“ verstanden, auf dessen 
Grundlage die im täglichen „Vordergrund“ stehenden Probleme und Aufgaben 
gelöst werden, und aus denen z.B. auch ein mehr oder weniger angenehmes „Be­
triebsklima“ resultiert47.

45 Vgl. für interpretative Zugänge zusamm enfassend Schnyder 1989, Jacobsen 1995 und 
beispielhaft W ollnik 1988, M adlener 1997.

46 Für eine eher positive Erwartungshaltung vgl. etwa Holleis 1987, für eine skeptische 
Sicht vgl. Ebers 1988.

47 Die Abgrenzung zu „Betriebsklim a“ (als Gegenstand der Human-relations-Forschung) 
kann aus der Perspektive dieser Untem ehm enskultur-Auffassung so verstanden werden, 
daß das „Betriebsklim a“ sich au f das psychische W ohlbefinden bezieht und eines der Re­
sultate einer bestim m ten Unternehm enskultur ist. Letztere bezieht sich demgegenüber auf 
kognitive - oder in den weiter gefaßten Vorstellungen auch au f m aterielle - Aspekte der 
Realität, die im Betriebsalltag verhaltensprägende W irkung haben (vgl. ebda.).
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Er veranschaulicht die Besonderheit der Untemehmenskultur mit einem Eisberg- 
Modell:

Das Eisberg-Modell der Unternehmung nach Holleis 1987, S. 18

Unternehmenskultur ist hiernach das unsichtbare Gedankengut in den Köpfen der 
Organisationsmitglieder, das unter der offiziellen Oberfläche bzw. der „formalen 
Welt“ einer geregelten Untemehmensrealität existiert, und diese in spezifischer 
Weise prägt. Die Untemehmenskultur entstammt - so Holleis - einerseits der sie 
umgebenden gesellschaftlichen „Supra-Kultur“, die die Menschen in ein Unter­
nehmen hineintragen, und andererseits aus der ,je  unternehmensindividuellen
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Geschichte“. Hier bilden sich im Zeitablauf untemehmensspezifische Verhaltens­
normen und W ertorientierungen heraus, die - so die Vorstellung - unterhalb for­
maler Richtlinien wirksam sind. Normen regeln dabei insbesondere all das, was 
erlaubt bzw. nicht erlaubt ist, so im Bereich des zwischenmenschlichen Umgangs 
beispielsweise zulässige und unzulässige Verhaltensweisen gegenüber Vorge­
setzten oder M itarbeiter/innen anderer Abteilungen. Werte im Sinne von „Wün­
schenswertem“ stellen für die Organisationsmitglieder „Generalrichtlinien“ des 
Handelns dar, und beziehen sich z.B. auf Handlungsleitlinien für den Kundenum­
gang oder in der Mitarbeiterführung, wobei aber darunter liegende, psychisch tie­
fer verankerte W ertorientierungen gleichermaßen handlungsrelevant sind, die als 
„Hintergrundüberzeugungen“ weitgehend unbewußt wirksam werden. Holleis 
hebt dabei besonders den Unterschied zwischen tatsächlich im Betriebsalltag rea­
lisierten bzw. „gelebten“ W ertorientierungen und bekundeten Werten hervor, wie 
sie etwa in „Führungsgrundsätzen“ ausformuliert werden. Letztere sind normative 
Vorgaben oder Zielvorstellungen, denen das tatsächliche Handeln erheblich wi­
dersprechen kann. Der eigentliche Kern der Untemehmenskultur besteht demge­
genüber in den tatsächlich realisierten Wertorientierungen und Verhaltensnor­
men, wie sie im Handeln und Denken der Organisationsmitglieder mehrheitlich 
zum Ausdruck kommen, und als praktizierte Realität Gültigkeit haben bzw. im 
betrieblichen Alltag erfahrbar sind. Solche Wertorientierungen müssen keines­
wegs positiv ausgelegt sein. So kann in Betrieben beispielsweise „der ‘Wert’: wir 
erledigen unsere Arbeit - und nicht mehr!“ (Holleis 1987:20) eine relevante 
Handlungsorientierung darstellen. Bestimmte W ertorientierungen und Normen 
können dabei unterschiedlich stark ausgeprägt sein und im Gesamt-Unternehmen 
oder nur unter Teil-Gruppen bzw. als Subkultur verbreitet sein.

In den Betrachtungen bleibt allerdings weitgehend ausgeklammert und somit un­
geklärt, wie die in bestimmten Handlungsweisen identifizierbaren W ertorientie­
rungen bzw. die Einflußnahme der unreflektierten Realität „in den Köpfen“ mit 
der formalen „Oberfläche“ eines Unternehmens verbunden ist. So mögen bei­
spielsweise die Einhaltung oder Umgehung hierarchiebedingter „Dienstwege“ 
oder die Wahrnehmung vorgegebener Aufgaben im Rahmen der Regelungen der 
„formalen Organisation“ in unterschiedlichster Weise durch den unsichtbaren 
„Hintergrund“ mitbeeinflußt werden; jedoch läßt sich das Handeln betrieblicher 
Akteure kaum unabhängig von der „formalen Welt“ eines Unternehmens konzi­
pieren, in die sie nach wie vor eingebunden sind. Es ist insgesamt ein auffallen­
des Merkmal vorliegender Untemehmenskultur-Ansätze, daß sie „Unternehmens­
kultur“ als Komplex handlungsanleitender Werte, Normen und Wahrnehmungs­
weisen weitgehend abgetrennt und unabhängig von der Einbindung betrieblichen 
Handelns in die gegebenen formalen Arbeits- und Hierarchiestrukturen betrach­
ten und ebenso marktbedingte Einflüsse auf z.B. betriebliche Rationalisierungs­
oder Strategieentscheidungen sowie Kosten- und Ertragsgesichtspunkte als zen-



112 Kultur als Dimension betrieblicher Praxis

trale Handlungsregulatoren in privatwirtschaftlichen Unternehmen ausgeklam­
mert bleiben.

Kultur (als innersubjektive Realität) und Struktur (als formal festgelegte Aufga­
ben* und Kompetenzbereiche, Verfahrensweisen etc.) eines Unternehmens wer­
den quasi als nebeneinander existierende Realitätsbereiche konzipiert, womit zu­
gleich gewissermaßen zwei verschiedene Sphären, nämlich die einer eher infor­
mellen, subjektgeleiteten, und die einer eher formal geleiteten Handlungssteue­
rung entstehen. Die formalstrukturelle Seite spielt in den untemehmenskulturel- 
len Betrachtungen eine eher untergeordnete und randständige Rolle, indem sie 
entweder lediglich im Sinne einer informatorischen Ergänzung den untemeh- 
menskulturellen Modellvorstellungen beigefügt oder als Objekt einer - meist dif­
fus und unbestimmt bleibenden - kulturellen Prägung in den Blick genommen 
wird.

Die Problematik einer weitgehenden Ausklammerung der formalen Seite betrieb­
licher Realität zeigt sich insbesondere auch bei der Betrachtung des Entstehungs­
prozesses einer Unternehmenkultur, wie er in dem relativ breit rezipierten Ansatz 
von Schein behandelt wird. Ähnlich wie Holleis unterscheidet auch Schein pro­
grammatische Handlungsleitlinien als „bekundete Werte“ von kaum hinterfragten 
„selbstverständlichen Grundprämissen“, die nach seiner Auffassung als weitge­
hend „unbewußte, selbstverständliche Anschauungen, Wahrnehmungen, Gedan­
ken und Gefühle“ die eigentliche „Essenz“ der Kultur bilden (vgl. Schein 
1995:23ff). Hierin repräsentieren sich die in einem Betrieb gültigen Überzeugun­
gen über wichtige Einflußfaktoren für den Untemehmenserfolg, beispielsweise 
die Überzeugung, daß die Nutzung von Technologie oder der Einsatz von Mar­
keting-Strategien einen besonderen erfolgsrelevanten Stellenwert haben.48 Schein 
konzipiert dabei den Entstehungsprozeß einer Untemehmenskultur zwischen den 
Polen von Grundprämissen einzelner Personen (den Führer/innen) und Übernah­
me dieser Prämissen durch eine soziale Gruppe (= Kulturbildung). Einzelne Füh­
rungspersonen stehen am Anfang des Kulturbildungsprozesses, die aufgrund ihrer 
Vorrangstellung in der Gruppe Handlungsrichtlinien vorgeben können. Sofern 
sich die Handlungsvorgaben oder „bekundeten Werte“ bei der Bewältigung von 
Anforderungen im Zeitablauf als erfolgreich erweisen bzw. durch praktische Er­
fahrungen bestätigt werden, werden sie zu gemeinsamen Leitlinien des Handelns 
einer Gruppe. A uf der Basis praktischer Erfahrungen werden sie stabilisiert, er­
langen verbindlichen und „selbstverständlichen“ Charakter und bilden fortan - als 
Kulturelemente - allgemeine Beurteilungskriterien, denen auch das Handeln der 
Führungsperson unterliegt. Kulturbildung im Unternehmen ist deshalb nach

„Grundüberzeugungen“ und der W ertbegriff im allgemeinen werden in den Untemeh- 
menskultur-Ansätzen vielfach au f konkrete, für den betrieblichen Leistungsprozeß rele­
vante Handlungsleitlinien bezogen, die m.E. besser m it dem B egriff der Rele­
vanz/Bedeutsamkeit um schrieben sind.
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Schein das Resultat sozialer Lernprozesse über erfolgreiche Vorgehensweisen bei 
der Lösung betrieblicher Probleme.

Werden hiermit au f der einen Seite wichtige Hinweise auf die Bedeutung erfah­
rungsbezogenen Lernens als spezifisch menschliche Verarbeitungsweise sozialer 
Realität geliefert, die auch in betrieblichen Handlungszusammenhängen zu be­
rücksichtigen ist, bleiben andererseits doch viele Fragen offen, inwieweit bei­
spielsweise formal bedingte Handlungsmacht oder durch Sanktionen erzwungene 
Verhaltensweisen an der Herausbildung gemeinsamer Handlungsleitlinien oder 
„selbstverständlicher“ Gewißheiten mitwirken. Erhebliche Zweifel an der Tragfä­
higkeit eines ausschließlich im sozialen Lernen fundierten Entwicklungsmodells 
entstehen insbesondere dann, wenn berücksichtigt wird, daß die im Zeitablauf 
sich wandelnden Unternehmensrealitäten vielfach durch technisch­
organisatorische Rationalisierungsmaßnahmen und damit verkoppelte Umgestal-, 
tungen bzw. Neuregelungen von Arbeitsabläufen oder inhaltlichen Arbeitsspek­
tren verbunden sind und sich insofern wesentlich als formal-strukturelle Wand­
lungsprozesse darstellen. Dabei sind zweifellos soziale Lernprozesse wesentliche 
Voraussetzung und Bedingungsmoment dafür, wie erfolgreich und mit welcher 
Dynamik sich betriebliche Wandlungsprozesse vollziehen, als alleinige Kategorie 
aber sicherlich nicht hinreichend für eine realistische Betrachtung von Prozessen 
betrieblichen Wandels. So kann in Bezug auf das Entwicklungsmodell von 
Schein davon ausgegangen werden, daß eine Stabilisierung erfolgversprechender 
Problemlösungen auch und gerade durch die Einführung formaler Regelungen 
und Verfahrensweisen sichergestellt werden soll, die au f der Basis betrieblicher 
Aushandlungsprozesse und im Kontext hierarchischer Entscheidungsstrukturen 
eingeführt werden, wobei zugleich die Art der Entscheidungsfindung wie auch 
deren Folgen zugleich in erfahrungsbezogene Lernprozesse eingehen dürften.

Hiermit ist dann die Frage aufgeworfen, in welcher Weise prinzipiell die formale 
Seite von Unternehmen sowie ökonomische Effizienz und Konkurrenzfähigkeit - 
als gewissermaßen „klassische“ und nach wie vor dominierende betriebliche 
Handlungsleitlinien - in erfahrungsbezogene Lernprozesse eingehen, und inwie­
weit überhaupt kulturelle Phänomene von nicht-kulturellen Phänomenen in einem 
Unternehmen abgrenzbar sind (vgl. Punkt 2.3.1).

Die vorliegenden Konstrukte zur Unternehmenskultur erweisen sich zu weiten 
Teilen als Ergänzungs- oder Konkurrenzkonzept zu den etablierten organisations­
theoretischen Vorstellungen einer gerichteten betrieblichen Handlungssteuerung 
durch formale Organisationsstrukturen. Besonders prägnant kommt dies bei 
Wollnik zum Ausdruck, der aus einer interpretativen Sicht Unternehmen als um­
fassend geprägte kulturelle Gebilde begreift, und dabei die angesprochene Zwei­
teilung von (Formal)Struktur und Kultur zu Gunsten einer einheitlichen kulturel­
len Perspektive auflöst.
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Wollnik konzipiert Kultur als grundlegendes Merkmal jedweder Organisation, die 
„gleichsam sämtliche Zustände und Prozesse in irgendeiner Form moduliert“, 
weil sich menschliches Handeln grundsätzlich auf der Basis sinnbezoger Inter­
pretation von sozialer Realität vollzieht. (Wollnik 1988:57f). Hiervon sind auch 
formale Organisationsstrukturen nicht ausgenommen, zumal sich empirisch viel­
fältig zeigen läßt, daß organisatorische Verfahrensregeln und Handlungsvor­
schriften weder eindeutig noch einheitlich wahrgenommen, sondern in variabler 
Weise gedeutet und gehandhabt werden. Wie Wollniks Studien zeigen, werden 
weder zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen, noch innerhalb einzelner 
Status-Gruppen formal gültige Arbeitsverfahren übereinstimmend beschrieben; 
auch wird vielfach betont, „daß es nicht so läuft, wie es geplant ist“, daß „infor­
male“ Strukturen eine bedeutende Rolle im Arbeitsalltag spielen, und Differenzen 
zwischen Sollvorgaben und Istzustand alltägliche Erfahrung darstellen. In Befra­
gungen läßt sich vielfach feststellen, daß

„die Darstellung organisatorischer Verhältnisse (.) regelmäßig auch die 
partielle Gestörtheit dieser Verhältnisse (einschließt, d.V). Dabei wird 
nicht nur deutlich gemacht, daß es nicht so läuft wie geplant, sondern es 
werden darüber hinaus bestehende Regelungen hinterfragt, es wird über 
Regelungen geklagt, man bringt Alternativen ins Spiel und gibt der Dar­
stellung insgesamt eine veränderungsbewußte Färbung. Organisatorische 
Regelungen wirken somit keineswegs im Sinne einer buchstäblichen Befol­
gung. Sie sind vielmehr eine Verhaltensvorlage, an der man sich stößt und 
reibt. “ (ders:55).

Formale Strukturen werden zugleich weniger als stabile Momente, sondern als 
Aspekte permanenter Entwicklung erfahren, in der „das W ichtige immer im Fluß 
ist“ (ders.:56). Man befinde sich im Grunde

„...beständig auf dem Weg zur Erhaltung der intendierten Ordnung. Im 
praktischen Alltag unterliegen die organisatorischen Regelungen einem 
permanenten Prozeß der Erodierung und Regeneration, in dem sie auch - 
mehr oder weniger kontrolliert - Abwandlungen erfahren."
(ders..1988:51).

Insofern sei davon auszugehen, daß formale Strukturen - wie jegliche Realität - 
sinnbezogen interpretiert und dabei variabel gehandhabt werden. Organisatori­
sche Regelungen sind in Prozesse „der Interpretation und des interaktiven Zur- 
Geltung-Bringens“ eingebunden (ders.50), weshalb sie auch zum Ausgangspunkt 
einer organisationstheoretischen Erklärung betrieblichen Handelns genommen 
werden müssen. Nach Wollnik sind es die identifizierbaren „Interaktions- und 
Interpretationstendenzen“, auf deren Grundlage organisierte Sozialsysteme funk­
tionieren. Die besonderen Ausprägungen an „Interaktions- und Interpretation­
stendenzen“ können dabei als „kulturelle Ausformung“ eines Unternehmens an-
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gesehen werden. Sie beziehen sich im wesentlichen darauf, wie in einer Organi­
sation „normalerweise“ gedacht und gehandelt wird,

„ wie sich Teilnehmer eines organisierten Sozialsystems in diesem Sozial­
system als Teilnehmer 'normalerweise verhalten ’, ‘was sie mit ihrem Han­
deln ausdrücken und bewirken wollen’ (= Interaktions-tendenzen) und 
‘wie man die Dinge sieht’, ‘als was man die Vorgänge erlebt’ (= Inter­

pretationstendenzen) (...). ‘Organisationskultur ‘ charakterisiert dann ein 
organisiertes Sozialsystem anhand seiner relevanten Handlungsweisen und 
Perspektiven. “ (ders:63).

Werden hiermit formale Organisationsstrukturen einerseits überzeugend als Ob­
jekte interpretativer Bezugnahmen behandelt (und dabei interpretierte Realität als 
relevanter Aspekt betrieblichen Handelns erhellt), werden andererseits ungleiche 
Machtrelationen und insgesamt die einflußnehmende Rolle institutionalisierter 
Arbeitsteilungen und darin einbegriffenen formalen Strukturen a u f  die Organisa­
tionskultur weitgehend unberücksichtigt gelassen. Wie weiter oben aufgezeigt, 
bildet die formale Arbeits- und Funktionsteilung jedoch eine relevante Vorstruk­
turierung betrieblicher Interaktionsbezüge. Aus der Perspektive betrieblicher 
Akteure konstituiert sich mit ihr ein formal bedingter Aktionsraum und damit zu­
gleich eine bestimmte, funktionsspezifische Konstellation von möglichen und 
weniger möglichen Interaktionsbezügen, welche gleichzeitig auch das Spektrum 
von sinnbezogenen Realitätskonstruktuionen nicht unbeeinflußt läßt. (vgl. Punkt
2.3 und 3.3).

Problematisch ist insbesondere die Ausklammerung bestehender Machtgefälle, 
die sich insgesamt in den verschiedensten Unternehmenskultur-Ansätzen beob­
achten läßt.49 Sinnbezogene Interaktionen können jedoch ebensowenig wie erfah­
rungsbezogene Lernprozesse als machtbereinigtes Phänomen behandelt werden, 
da ungleiche Machtrelationen bzw. Kräfteverhältnisse Bestandteil jeglicher be­
trieblicher Interaktionen und damit verbundenen Realitätsinterpretationen sind 
(vgl. Punkt 2.3.2 und 3.1). Ohne eine systematische Berücksichtigung ungleich 
mächtiger betrieblicher Akteure bleibt ausgeblendet, daß z.B. M itglieder des obe­
ren Managements au f der Grundlage ihrer formalen Entscheidungskompetenzen 
in ganz anderer Weise verändernd in bestehende Regeln und Verfahrensweisen 
eingreifen können (und - in bestimmten Grenzen - dabei Handlungsweisen er­
zwingen können), als es etwa mittlere Führungskräfte oder gar Beschäftigte ohne 
Entscheidungsbefugnisse vermögen, ganz unabhängig davon, wie diese Hand­
lungsvorgaben von den betroffenen Personen interpretiert oder bewertet werden. 
Das Ignorieren der Vorstellungen und Problemsichten von Personen und Gruppen 
kann zwar zu erheblichen Schwierigkeiten und Behinderungen betrieblicher Ar­
beitsabläufe führen; dennoch zeigt die Praxis, daß von Unternehmensleitungen

49 Vgl. hierzu auch die Kritik von Kenngott 1990.
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vielfach Entscheidungen getroffen werden (z.B. in Zusammenhang mit technisch­
organisatorischen Rationalisierungsmaßnahmen oder Fusionen), die relativ weit­
reichende Veränderungen formaler Regelungen beinhalten können, welche wie­
derum die Interaktions- und Interpretationsweisen bzw. die sozialen Lernprozesse 
nicht unberührt lassen. Wie auch immer die Veränderung sich bei den betroffenen 
Gruppen inhaltlich darstellen mag (z.B. als akzeptierender Mitvollzug, als offen 
artikulierter Protest, als innere Distanzierung und formale Aufgabenorientierung), 
für die konkrete Ausprägung einer Organisationskultur ist die mit der Hierarchie 
stufenweise wachsende Handlungsreichweite betrieblicher Entscheidungsträger 
von besonderem Belang.

Als Fazit läßt sich für die betrachteten Untemehmenskultur-Ansätze festhalten, 
daß die Kulturspezifik von Organisationen vorwiegend als handlungsanleitende 
Momente der innersubjektiven Realität, als Kultur „in den Köpfen“, oder verein­
zelt - wie bei W ollnik - als beobachtbare untemehmenstypische Denk- und Ver­
haltensweisen, konzipiert wird, wobei jedoch bislang weitgehend ungeklärt ist, 
welche Verbindungen zwischen innersubjektiv verankerten normativen Orientie­
rungen, Überzeugungen und Wahmehmungsmustem und dem konkreten bzw. ge­
genständlichen Arbeitsprozeß und damit verkoppelten hierarchie- und marktbe­
dingten Einflußnahmen bestehen. Kulturbedingte Handlungsweisen als Aspekt 
besonderer Unternehmenskulturen stehen in den verschiedenen Konzepten weit­
gehend unverbunden neben der formalen bzw. formalstrukturellen Seite betriebli­
cher Realität oder sind - wie bei Wollnik - Ausdrucksformen der interaktiv- 
interpretativen Konstruktion sozialer Wirklichkeit, die wiederum weitgehend un­
abhängig von machtbedingten wie auch marktbedingten Einflußnahmen existiert. 
Damit aber bleibt die Handlungsrelevanz von Kultur in Konzepten der Unter­
nehmenskultur letztlich wenig überzeugend.

Gleichwohl kann es als besonderer Gewinn der Untemehmenskultur-Diskussion 
angesehen werden, daß sie mit den thematisierten Kulturaspekten Orientierungs­
momente betrieblichen Handelns in das Blickfeld bringt, die der Besonderheit 
zwischenmenschlicher Beziehungen entstammen, welche plausiblerweise auch in 
betrieblichen Zusammenhängen existieren, aber bei der vorrangig formalen oder 
funktionalen Betrachtung von Unternehmen in der Organisationstheorie bislang 
unterbelichtet blieben. Wie Ebers in seinem Überblick feststellt, greift die Unter­
nehmenskultur-Diskussion damit faktisch das relativ alte, organisationstheore­
tisch aber weitgehend unbearbeitet gebliebene Problem des Verhältnisses von 
formalen Strukturen und „informalen Strukturen“ bzw. der „informalen Organi­
sation“ auf, das nun unter anderem Begriff eine erneute Aufmerksamkeit gefun­
den hat (vgl. Ebers 1988).

Im nächsten Schritt soll nun gezeigt werden, daß die formale Seite von Unter­
nehmen einschließlich der darin institutionalisierten Machtgefalle und  die sinn­
bezogene subjektive Bezugnahme auf den Arbeitsprozeß sich durchdringen und
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dabei erkennbar ist, daß formale Strukturen im Sinne der Organisationstheorie 
und reale Arbeitsweisen in einem dialektischen, nicht trennbaren Zusammenhang 
stehen, der sich aus der Perspektive der „Dualität von Struktur“ gleichermaßen 
als strukturgesteuertes Arbeitshandeln verstehen läßt.

Anknüpfend an die „Dualität von Struktur“ werden sodann einige Argumente für 
einen zweidimensionalen Kulturbegriff entwickelt, mit dem Kultur zum einen als 
Aspekt objektiver, vergegenständlichter Arbeitsrealität (einschließlich darin ein­
begriffener Strukturen) als untemehmensspezifische Arbeitskultur umschrieben 
wird; zum anderen wird Kultur als Aspekt von in sozialen Prozessen subjektiv 
angeeigneten Realitätskonstruktionen, und damit als in Individuen verankerter 
Strukturaspekt dargestellt (wie es auch in der Untemehmenskultur-Diskussion zu 
sehen ist), der aber dialektisch mit den institutionalisierten Formen betrieblicher 
Arbeitspraxis verbunden ist und gleichzeitig untemehmensübergreifenden Cha­
rakter hat.

Aus der Perspektive eines dialektischen Kulturbegriffs werden zugleich besonde­
re Aspekte einer kulturspezifischen Handlungsregulation erkennbar, die darauf 
verweisen, daß betriebliches Handeln als Struktur- und kulturgesteuertes Handeln 
zu verstehen ist.

4.2 Zwischenbetrachtung: zum dialektischen Zusammenhang von 
formalen Strukturen und realer Arbeitspraxis

Beobachtbare Unterschiede zwischen Formalstruktur und realen betrieblichen 
Arbeitsprozessen werden in der Organisationstheorie als Unterscheidung von 
formalen und informalen Strukturen gefaßt (vgl. Kieser 1993), wobei die Bezie­
hungen zwischen ihnen als theoretischer Problembereich bislang aber kaum auf­
gegriffen worden ist (vgl. Pries 1991, W eltz 1988).

Einen maßgeblichen Impuls für die Wahrnehmung von informellen Beziehungen 
innerhalb der Organisationssoziologie bildeten die im Rahmen der nordamerika­
nischen „Hawthorne-Experimente“ entdeckte Existenz informeller Gruppen­
strukturen in betrieblichen Arbeitszusammenhängen. Hieraus entwicklte sich in 
den 60er Jahren der „human-relations“-Ansatz, der sich vor allem auf die Heraus­
arbeitung der funktionalen und produktiven Seite von informellen Beziehungen 
für den betrieblichen Leistungsprozeß konzentrierte. Informelle Sozialbeziehun­
gen sollten nicht mehr allein als Störgröße formalisierter Arbeits- und Be­
triebsabläufe betrachtet werden, „sondern als unter Umständen den Betriebs­
zwecken förderlicher, stabilisierender Bestandteil des Betriebes.“ (Pries 
1991:95). Mit der bewußten Wahrnehmung informeller Beziehungen in betriebli­
chen Arbeitszusammenhängen wurde faktisch deutlich, daß der Betrieb nicht nur 
ein ökonomischer Zweckzusammenhang ist, sondern gleichzeitig auch ein sozia­
ler Interaktionszusammenhang, in dem sich spezifische Aspekte zwischen-
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menschlicher Beziehungen neben der formalen Zweckbezogenheit Geltung ver­
schaffen. Allerdings stand im Vordergrund des human-relations-Ansatzes weni­
ger die grundlegende Frage, wie sich betriebliche Arbeitsrealität unter Einschluß 
ihrer sozialen Komponente darstellt, sondern v.a. strukturfunktionalistisch ange­
leitete Überlegungen und Thesen. Im Vordergrund stand die Frage nach der funk- 
tional-stabilisierenden Rolle von informellen Beziehungen in Organisationen, die 
allerdings kaum über empirische, Untersuchungen weiter verfolgt wurde (vgl. 
Weltz 1988 und Kieser 1993).

Von vornherein bildete ein Problem dieses Ansatzes, daß formale und informale 
Strukturen50 weitgehend getrennt behandelt wurden. Entweder wurden formale 
Strukturen bei der Betrachtung informeller Beziehungen ganz ausgeklammert, 
oder informale Strukturen wurden als bislang vernachlässigte, gewissermaßen 
„zusätzliche“ Strukturen gesehen, die sich „irgendwie“ im Freiraum formaler 
Strukturen herstellen. Demgegenüber zeigen z.B. die Untersuchungen von Weltz 
und Lullies (1984), daß informelle Praktiken in interaktivem  Zusammenhang mit 
der Formalstruktur entstehen, und deshalb ihre Besonderheit auch nur im Kontext 
formaler Strukturen verstehbar ist. W eltz/Lullies können mit ihren Studien ver­
deutlichen, daß betriebliches Arbeitshandeln an institutionaliserte Arbeits- und 
Machstrukturen rückgekoppelt ist, und führen dabei das Verhältnis von formalen 
aufgabenbezogenen Regelungen im Betrieb und empirisch festgestellten Abwei­
chungen zwischen „offizieller“ und „praktischer Arbeitswirklichkeit“ auf je  be­
sondere „betriebliche Handlungskonstellationen“ zurück.

Die empirischen Befunde über die Einführung der elektronischen Textverarbei­
tung im Schreibdienst, die das Auseinanderklaffen formaler betrieblicher Regel­
systeme (Dienstanweisungen, Organisationspläne und sonstige Handlungsvor­
schriften) und realer Arbeitspraxis zeigen, hängt nach W eltz/Lullies damit zu­
sammen, daß sich für die Arbeitenden zur Bewältigung der Arbeitsanforderungen 
häufig andere Verfahren in der EDV-gestützten Abwicklung des Schreibdienstes 
als erfolgreicher und sinnvoller erwiesen hatten, als die „offiziellen“ Nutzungs­
konzepte vorsahen. Die in den verschiedenen Unternehmen eingefuhrten organi­
satorischen Innovationen für eine effektive EDV-Anwendung im Schreibdienst 
bezogen in der Regel kaum oder nur unzureichend die tatsächlichen Arbeitsreali-

50 Der „human-relations“-Ansatz fand unter dem Verhaltensbegriff „Organisational Beha­
viour“ Eingang in den Fächerkanon an amerikanischen „Business Schools“; in der deut­
schen Organisationstheorie wurde er demgegenüber m it dem Strukturbegriff verbunden. 
Seit etwa 10 Jahren gibt es auch einen Inhaltsbereich „Organisational Behaviour“ an eu­
ropäischen Universitäten. Im  Kontext der subjektorientierten W ende betriebswirtschaftli­
cher und organisationstheoretischer Diskussionen über betriebliche M odernisierungsstra­
tegien bildet auch die Them atik sozialer Verhaltensweisen in Organisationen ein stärkeres 
Element aktueller Debatten: vgl. Handelsblatt v. 17.7.97: Serie „M astering M anagement“/ 
3. Folge: „Die Lehre vom M enschen und seinem Verhalten in Organisationen“.
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täten in den betroffenen Abteilungen ein. Stattdessen orientierten sich die neuen 
Organisationskonzepte stark an den quantifizierbaren und dokumentierbaren Er­
folgsaussichten der Reorganisation, und den besonderen Problemwahmehmungen 
und Interessen der für das Innovationsprojekt formal zuständigen Personen.

Weltz und Lullies führen dies darauf zurück, daß in die Entscheidungen der In- 
novations-Verantwortlichen besondere funktionsspezifische und personale Inter­
essenlagen und damit verbundene Legitimationsbedürfnisse gegenüber überge­
ordnete Stellen einfließen. Vor diesem Hintergrund werden dann eher solche In­
novationskonzepte bevorzugt, deren M achbarkeit oder „ ‘Wirtschaftlichkeit’ sich 
am besten quantifizierbar nachweisen läßt.“ (W eltz/Lullies 1984:162). In ähnli­
cher Weise wurden auch bei Realisierungs- bzw. Durchsetzungsproblemen not­
wendige Anpassungsmaßnahmen weniger an den gegeben Arbeitsrealitäten aus­
gerichtet, sondern an den Machtgegebenheiten des Betriebs. Im Resultat sind 
Problemlösungen dann

„durch eine hohe Diskrepanz zwischen formalen Regelungen und realen 
Anforderungen der Arbeitswirklichkeit gekennzeichnet (.) und eine geringe 
'offizielle' Problemlösungsfähigkeit (...), d.h. um die Anforderungen, die 
sich aus den gestellten Aufgaben ergeben, zu erfüllen, muß das formale 
Regelwerk durchbrochen werden. Diese Diskrepanz zwischen formaler und 
realer Betriebswirklichkeit muß durch die inoffizielle Selbstorganisation 
der Betroffenen überbrückt werden, die so die Funktionsfähigkeit des Sy­
stems quasi subversiv gewährleisten. “ (dies.: 162)

Die sich zeigenden großen Unterschiede in den Nutzungsformen EDV-gestützter 
Textverarbeitung sind nach W eltz/Lullies maßgeblich durch je  besondere „be­
triebliche Handlungskonstellationen“ bedingt, das heißt durch betriebsspezifische 
Interessen- und Machtkonstellationen, welche sich in Realisierungsprozessen von 
Innovationen als Durchsetzungs- und Legitimationsprobleme niederschlagen, und 
zur Entwicklung von suboptimalen Organisationskonzepten führen. Dabei han­
delt es sich um ein komplexes Zusammenwirken von formal bedingter und realer 
Einflußmacht (z.B. qua Kompetenz, Verhandlungsgeschick), unterschiedlichen 
funktionsspezifischen Interessen von Positionsinhabern (z.B. am Erhalt oder 
Ausbau des eigenen Machtbereichs) sowie personalen Faktoren (z.B. Anerken­
nungsbedürfnisse, Aufstiegsambitionen, individuelle Lösungsmuster). Betriebli­
che Handlungskonstellationen gründen insofern maßgeblich in den institutionali­
sierten „Kompetenz- und Organisationsstrukturen“ und den jeweiligen Um­
gangsweisen mit den formalstrukturellen Handlungsbedingungen durch konkrete 
Personen.

Das spannungsvolle Zusammenwirken von formalstrukturellen Handlungsvorga­
ben und subjektspezifischen Umgangsweisen kann offenbar auch durch zielge­
richtetes Handeln kaum außer Kraft gesetzt werden. So stellt W eltz (1988) im 
Anschluß an diese Forschungsbefunde desweiteren fest, daß Regelungen, die
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speziell deshalb eingeführt werden, um ein zu großes Auseinanderklaffen von 
„offizieller“ Realität und praktizierter Arbeitsrealität zu vermeiden, paradoxer­
weise gerade nicht zur angestrebten Annäherung führen, sondern das Auseinan­
derdriften eher forcieren. Als Beispiel verweist er au f die beobachtbare

„Perfektionierung des Berichtswesens und von Legitimationsverfahren, die 
Transparenz sicherstellen sollen. Zweifellos wird ‘Transparenz’ herge­
stellt, aber eine Transparenz, deren Raster zugleich viele Probleme und 
die besonderen Erfordernisse der Arbeitswirklichkeit eher verdeckt als er­
hellt. " (Weltz 1988:99).

Auch Lösungsansätze, die au f eine stärkere Absicherung formaler Vorgaben ab­
stellen, wie etwa intensivierte Leistungskontrollen, die Verbesserung des be­
trieblichen Vorschlagswesens, Qualitätszirkel oder andere Ansätze der Organisa- 
tiosentwicklung, können nach Weltz das Problem der „systematischen Filterung 
und Verfälschung von Realität“ nicht umgehen:

„Die meisten der Informationen, die von unten nach oben, von der Peri­
pherie ins Zentrum kommen, sind vorkonstruiert, vorselektiert. Je stärker 
Kontrolle und Legitimationsdruck - je  größer also die Notwendigkeit einer 
‘Korrektur’ - desto weniger gelingt es, einen ‘offenen’ Bezug zur Arbeits­
wirklichkeit herzustellen. Das gilt für das formalisierte Berichtswesen wie 
für 'partizipative ’ Verfahren der Organisationsentwicklung. " (ebda.: 100).

Die Doppelexistenz von formaler und praktizierter Arbeitsrealität in Unterneh­
men läßt sich dabei nicht gleichsetzen mit der Art der Unterscheidung von for­
maler und informaler Organisation in Unternehmen, wie sie in der Org^nisations- 
soziologie üblicherweise vorgenommen wird. Denn dort werden beide Ebenen als 
sich ergänzende Teile eines Systems betrachtet, wobei die informale Seite mal 
„als Öl oder Sand im Getriebe der formalen Organisation“ erscheint. In dem hier 
betrachteten Phänomen drückt sich jedoch etwas anderes aus: daß nämlich infor­
male Praktiken systematisch aus der Auseinandersetzung mit formalen Strukturen 
hervorgehen und dabei quasi nur „mit“ der formalen Seite von Unternehmen in 
ihrer spezifischen Form existieren. Die „doppelte W irklichkeit von Unternehmen“ 
ist deshalb nicht als Abweichung und Fehlentwicklung zu deuten, sondern als 
integraler Bestandteil des Arbeitshandelns in arbeitsteilig-hierarchischen Kon­
texten. Formale Strukturen und der Umgang mit den vorstrukturierten Arbeitssi­
tuationen durch reale Personen stehen hier immer in einem Spannungszusammen­
hang, aus dem unweigerlich unterschiedliche Realitätskonstruktionen entstehen, 
in dem sich nicht zuletzt die „doppelte ökonomische und soziale Bestimmtheit“ 
von Betrieben Ausdruck verschafft (ebda.: 101).

Die „Doppelwirklichkeit“ von Unternehmen scheint vor allem eine Problematik 
von Unternehmen mit sehr rigider Formalisierung und insbesondere von großen 
Unternehmen mit entsprechend ausdifferenzierten Arbeits- und Hierarchiestruk­
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turen zu sein. So war in den Studien auffallend, daß in Unternehmens- 
Verwaltungen mit eher geringem Formalisierungsgrad von Arbeitsaufgaben und - 
abläufen noch am ehesten Lösungen entwickelt wurden, die sich an den tatsächli­
chen Anforderungen der Arbeitsrealität orientierten. Hier entstanden Reorganisa­
tionsvorhaben weniger aufgrund von Vorgaben der Geschäftsführung, sondern 
aus einer bestimmten „Arbeits- und Problemsituation“ heraus:

„Entsprechend richtete sich das Interesse der ‘Promotoren’ auch auf die 
adäquate Lösung der au f einen bestimmten Bereich eingrenzbaren Aufga­
be, ohne daß Abteilungsgrenzen überschritten wurden. Eine offizielle 
Kompetenz wurde ihnen (...) häufig erst im Nachhinein zugewiesen, womit 
in der Praxis bereits durchgesetzte Zuständigkeiten sozusagen nachträg­
lich institutionalisiert wurden. " (Weltz/Lullies 1984:163)

Als Folge erfolgreicher Implementierungen der neuen technikgestützten Arbeits­
verfahren erfuhren die Träger der Innovationsprojekte zugleich einen Macht- und 
Kompetenzzuwachs für die Durchführung von derartigen Reorganisationen auch 
„im ganzen Haus“. Weltz/Lullies verweisen hierbei au f den engen Zusammen­
hang von erfolgreicher Praxis = Machtzuwachs = Kompetenzzuschreibung. Da­
neben wird in den erwähnten Fallbeispiel auch deutlich, daß eine „Art Kompe­
tenzvakuum“ eine wichtige Voraussetzung für nicht zentralistische Lösungen be­
trieblicher Reorganisationsprojekte bildet, das „durch die Initiative aus der 
Fachabteilung selber ausgefüllt werden konnte.“ (dies.:163).

Weltz/Lullies können hiermit eindrücklich zeigen, daß formale Strukturen und 
reale Arbeitspraxis einen dialektischen, prozessualen Zusammenhang bilden, in 
dem etablierte betriebliche Strukturen aktuelles Handeln steuern, dabei zugleich 
subjektspezifische Einflüsse und besondere Interessen wirksam werden, und dar­
aus schließlich besondere Arbeitspraxen hervorgehen. Sie machen hiermit trans­
parent, daß betriebliche Akteure als konkrete Handlungssubjekte mit den struktu­
rell gegebenen M öglichkeiten interessenbezogen und somit reflektierend­
sinnbezogen umgehen, und dabei verändernd in bestehende Realität eingreifen, 
wobei aber dieses Handeln in seiner besonderen Form nur über die Interaktion 
mit den institutionalisierten Strukturen entsteht, und auch nur hierüber verständ­
lich wird.

Mit ihren Analysen behandeln Weltz/Lullies damit wesentliche Aspekte des dia­
lektischen Zusammenwirkens von Struktur und Handlung, welches von Giddens 
in der „Dualität von Struktur“ als medialer Zusammenhang erklärend spezifiziert 
wird, und wie es oben für die betriebliche Ebene als „strukturgesteuertes Arbeits­
handeln“ ausgeführt wurde (vgl. Punkt 3.3).

In ihrer nicht „bloß“ individuellen sondern kollektiven Existenz stellen sub­
jektspezifische Einflüsse im strukturgesteuerten Arbeitshandeln kulturelle D i­
mensionen der betrieblichen Handlungsregulation dar. Aus der Perspektive der
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„Dualität von Struktur“ sind insofern jene handlungsanleitenden Werthaltungen, 
Normen, Realitätsdeutungen und Sinnbezüge, wie sie als „Untemehmenskultur“ 
diskutiert werden, als normative und semantische Aspekte integraler Bestandteil 
von betrieblichen Regel- und Ressourcenkomplexen, wobei in diesen Strukturbe­
griff allerdings machtbedingte Einflußnahmen systematisch einbezogen sind, und 
auch formal bedingte Grenzen möglicher Interaktions- und Kooperationsbezüge 
berücksichtigt werden können, (vgl. Punkt 2.3.2 und 3.3).

Wurden Strukturen bis hierhin in erster Linie im Hinblick auf ihre Bedeutung der 
überindividuellen Handlungssteuerung betrachtet, soll nunmehr darauf eingegan­
gen werden, inwiefern diese strukturelle Steuerung sich als kulturelle Handlungs­
regulation darstellt, und worin insbesondere die besondere Relevanz einer kultur­
spezifischen Steuerung für betriebliches Handeln zu sehen ist.

4.3 Kultur in der „Dualität von Struktur“

Die kulturelle Dimension sozialer Strukturen wird in der Theorie der Strukturie­
rung nicht näher expliziert, sondern lediglich angedeutet. Dies hängt wesentlich 
damit zusammen, daß Giddens Gesellschaft und Kultur gleichbedeutend behan­
delt, soziale Zusammenhänge also immer zugleich als kulturelle Zusammenhänge 
begriffen werden. Die kulturelle Dimension ist insofern implizites Element der 
Theorie der Strukturierung und kommt explizit lediglich fragmentarisch, und 
dann immer dort zum Ausdruck, wenn soziale Realität als durch spezifisch 
menschliche Fähigkeitspotentiale gekennzeichnete Wirklichkeit thematisiert 
wird, wobei nach Giddens insbesondere die Fähgikeit, reflexiv in bestehende 
Realität eingreifen zu können, ein herausragendes Merkmal menschlicher Sozial­
zusammenhänge ist (vgl. Punkt 3). Menschen sind nach Giddens maßgeblich „re­
flexive Wesen“, die nicht einfach in der Welt leben und sich irgendwie in ihr be­
wegen, sondern sich diese Welt denkend aneignen und umgekehrt ebenso reflek­
tierend (wenn auch nicht ständig) mit sozialer Realität umgehen, sich in ihrem 
Handeln also reflexiv auf die Welt beziehen (vgl. Giddens 1988:292f). Maßgeb­
lich durch die Möglichkeiten der Sprache entstehen über sinnvermittelte Kom­
munikationsprozesse dabei auch analysierbare „symbolische Ordnungen“, die als 
„kulturelle“ Aspekte sozialer Zusammenhänge gekennzeichnet werden können; es 
handelt sich dabei bei Giddens vorrangig um die Akzentuierung solcher Reali­
tätsaspekte, die für spezifisch menschliche Zusammenhänge besondere Relevanz 
haben, nicht aber um eine definitorische Eingrenzung von „Kultur“ (vgl. Punkt
2.1 und Giddens 1988:81-88).

Da gesellschaftliche Wirklichkeit in umfassender Weise zugleich kulturelle 
Wirklichkeit ist, ist eine präzise Definition von Kultur mit einigen Schwierigkei­
ten verbunden. Die Problematik einer näheren definitorischen Fassung von Kultur 
spiegelt sich auch in der außerordentlichen Breite und Bedeutungsvielfalt wider, 
mit der Kultur in der sozialwissenschaftlichen bzw. soziologischen Literatur um-
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schrieben wird.51 Ein wesentlicher Hintergrund hierfür kann darin gesehen wer­
den, daß der K ultur-Begriff in den verschiedensten sozialwissenschaftlichen Dis­
ziplinen relevant ist, so insbesondere in Anthropologie und Ethnologie, aber 
ebenso in Geschichte Soziologie und Semiotik, und dabei eine einzeldisziplinäre 
Formung erfährt, was die Entwicklung einer gegenstandbezogenen Theorie der 
Kultur bis heute behindert und erschwert. In den letzten Jahren hat sich die wis­
senschaftliche Aufmerksamkeit verstärkt kulturellen Phänomenen zugewandt, 
und in einer wachsenden Fülle von Literatur werden gesellschaftliche Erschei­
nungen als „kulturelle“ thematisiert. Allerdings sucht man meist vergeblich nach 
begründeten Begriffsbestimmungen oder theoretischen Argumentationen, die 
Aufschluß darüber geben könnten, inwieweit die so gekennzeichneten gesell­
schaftlichen Phänomene eben als „kulturelle“ Aspekte (und nicht als soziale oder 
ideelle) anzusehen sind. Hansen kommt nach seiner Durchsicht der Literatur zu 
dem Ergebnis, daß zahlreiche Publikationen zwar

„ den Begriff im Titel führen, denen auf der anderen (Seite) jedoch keiner­
lei Zusammenschau gegenübersteht. Es fehlt eine Theorie der Kultur, die 
in Bündelung der verschiedenen Ansätze das Grundsätzliche klärte. “ 
(Hansen 1995:5)

Diese Problematik schlägt sich letztlich auch bei Giddens in einer eher unbe­
stimmten Umgangsweise mit dem Kulturbegriff nieder, bei der zugleich offen 
bleibt, worin das Besondere einer kulturspezifischen strukturellen Handlungs­
steuerung zu sehen ist. Gleichwohl lassen sich in der „Dualität von Struktur“ ei­
nige Anknüpfungspunkte finden, an denen sich ein zweidimensional und dialek­
tisch angelegter K ulturbegriff entwickelt läßt, und der zugleich einige Schlußfol­
gerungen über die Kulturspezifik einer strukturellen Handlungssteuerung erlaubt.

4.3.1 Kultur als Strukturaspekt
In der „Dualität von Struktur“ kommen nach Giddens kulturelle Aspekte der 
Handlungsregulation besonders in den semantischen Momenten von Regeln („Si- 
gnifikationscodes“) zum Ausdruck, die sich auf die inhaltliche Bedeutung (der 
Sinn) und die Bedeutsamkeit (Relevanz), die sich mit Dingen, Handlungen oder 
Ereignissen verbinden, beziehen (vgl. Punkt 2.2 und Giddens 1988:86). Hiermit 
bezieht er Einsichten der verstehend-interpretativen Soziologie in den Struktur­
begriff ein, wonach menschliches Handeln wesentlich als sinnbezogenes Handeln 
zu begreifen und deshalb auch gesellschaftliche Realität grundsätzlich mit Sinn- 
und Wertbezügen durchsetzt ist, auf die sich Menschen in Interaktionsprozessen 
wiederum deutend beziehen (vgl. Schütz 1983, Schütz/Luckmann 1994). Aus

Vgl. hierzu etwa Hansen 1995 und Soeffner 1988, die beide au f diese Problematik einge- 
hen.
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wissenssoziologischer Sicht sind gesellschaftlich etablierte Realitätsdeutungen 
und subjektive Sinnbezüge Teil des gesellschaftlichen W issensvorrats, der 
gleichzeitig der „materielle“ Fundus für besondere individuelle Wissensbestände 
ist, die über den Prozeß der subjektiven Aneignung objektiver Realität (Soziali­
sation) ausgebildet werden (vgl. Berger/Luckmann 1986).

Als von Menschen mit Sinn und Bedeutung belegte Realität wird Gesellschaft in 
verstehend-interpretativen Theoriezugängen vor allem als kulturelle Wirklichkeit 
gefaßt. Eine prägnante theoretische Begriffsbestimmung von Kultur findet sich 
bei ihrem Begründer, Max Weber52. Das entscheidende Kriterium für die Existenz 
von Kultur bestimmt sich ihm zufolge aus der Besonderheit menschlicher Natur. 
Diese Besonderheit ist darin zu sehen, daß Menschen der äußeren Realität prinzi­
piell Sinn, Bedeutung und Wert zuweisen können, daß sie sowohl über die Fähig­
keit wie auch den Willen verfügen,

„...bewußt zur Welt Stellung zu nehmen und ihr einen Sinn zu verleihen.44
(Weber 1973:180).

Die besondere „Eigenart“ von Kulturerscheinungen resultiert letztendlich aus 
dem bewußten und intentionalen menschlichen Eingreifen in die äußere Welt. Die 
spezifisch menschliche Intentionalität ihrerseits ist charakterisiert durch die 
Schaffung von „Bedeutung“, „Sinn“ und „Wert“, welche einer für sich genommen 
sinnlosen Vielfalt äußerer Realität zugefügt werden. Die äußere soziale Welt wird 
so durch und durch „Kulturwelt“, die mit Sinn- und Bedeutungszuweisungen 
durchsetzt ist, und der umgekehrt in Prozessen sozialen Handelns auch Sinn ent­
nommen wird. Kultur ist im W eber’schen Verständnis insofern „die zentrale Di­
mension menschlicher Lebensverwirklichung und Sinngebung“ (Thum 1979:439) 
und ist aufzufassen als

„...ein vom Standpunkt des Menschen aus mit Sinn und Bedeutung be­
dachter endlicher Ausschnitt aus der sinnlosen Unendlichkeit des Weltge­
schehens. “ (Weber 1904, zit. nach Thum 1979:439).

Folgt man diesem Grundgedanken Webers, ist gesellschaftliche Realität in all ih­
ren Facetten als kulturell geprägte W irklichkeit zu verstehen. Praktisch kommt 
dies in den unterschiedlichen Erscheinungsformen des Denkens, Handels und de­
ren gesellschaftlichen Resultaten zum Ausdruck, wie sie in verschiedenen zeit­
lich-räumlichen sozialen Zusammenhängen beobachtbar sind. Damit aber ist es 
im Grunde kaum möglich, einzelne Teilbereiche sozialer Realität definitorisch 
„der Kultur“ zuzuordnen, ohne gleichzeitig in K auf zu nehmen, daß andere 
Aspekte sozialer W irklichkeit automatisch als nicht-kulturelle Phänomene er­
scheinen. Insofern können auch Sinn- und Wertbezüge für sich genommen nicht

Webers Kulturverständnis wird wegweisend auch in der Kultursoziologie; vgl. beispiel­
haft Lipp/Tenbruck 1979, Neidhardt u.a. 1986.
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als ein besonderer „kultureller“ Komplex verstanden werden, auch wenn hierauf 
die Besonderheit kultureller Wirklichkeiten wesentlich basiert. Kultur würde mit 
einer derartigen defmitorischen Zuordnung als Verhältnis von verschiedenen 
Sphären konstruiert: zur Kultur gehört dann die Welt des Denkens, der Sinn- und 
Bedeutungssysteme, zur sozio-ökonomischen Realität gehört die Welt der tätigen 
Praxis, insbesondere des interessengeleiteten Handelns und bestehender Macht­
gefüge.53 Hiermit entsteht das Problem, daß handlungsorientierende Sinnbezüge 
und W erthaltungen von ökonomischen Handlungsprinzipien oder ressourcenbe- 
iingter Handlungsmacht abgetrennt sind, wovon aber in der Praxis kaum auszu­
gehen ist. So kann beispielsweise gerade in der Verbindung von besonderer 
Handlungsmacht und  besonderen normativen Orientierungen oder Realitätswahr­
nehmungen der wesentliche Hintergrund dafür gesehen werden, daß nicht jedwe­
de, sondern bestimmte Denkweisen und Normen in sozialen Zusammenhängen - 
auch und gerade im Kontext der besonders hierarchisch ausgeprägten Machtgefü­
ge von Betrieben - dominant werden können und andere in den Hintergrund ge­
drängt werden.

Kultur, so läßt sich vorläufig festhalten, kann kaum auf besondere Teilbereiche 
sozialer Realität beschränkt werden. Deshalb wird im vorliegenden Zusammen­
hang von einem weit gefaßten Kulturbegriff ausgegangen, der sich auf die beson­
dere Formung sozialer Realität durch menschliches Eingreifen bezieht. Hiernach 
bezieht sich Kultur au f den Umstand, daß die soziale Existenz menschlicher Ge­
meinschaften (und darin existierende besondere Sozialzusammenhänge) je  beson­
dere Formen des Denkens und Handelns aufweisen, wobei sich diese - durch re­
kursives Handeln - im Zeitablauf wandeln. Kultur bezieht sich in diesem allge­
meinen Verständnis zunächst auf

„ die Gesamtheit der Lebensformen, Leitvorstellungen und der durch 
menschliche Aktivitäten geformten Lebensbedingungen einer Bevölkerung 
in einem historisch und regional abgrenzbaren (Zeit-) Raum. (Hart­
fiel/Hillmann 1982:415).

Der Kulturbegriff umgreift hiermit vom Grundsatz her alle Aspekte sozialer Rea­
lität und verweist dabei auf den Umstand, daß Gesellschaften bzw. soziale 
Handlungszusammenhänge besondere Ausprägungen von Arbeits- und Lebens­
formen ausbilden, daß diese in verschiedenen sozialen Zusammenhängen eine 
qualitative Eigenart haben, wobei diese nicht nur bei einzelnen, sondern mehre­
ren Personen in gleichartiger oder ähnlicher Weise anzutreffen sind, und sich im 
Zuge sozialen Handelns im Zeitablauf ändern. Der logische Wortsinn von Kultur

Genau dies läßt sich in den Kultur-Definitionen von Untemehm enskultur-Ansätzen er­
kennen, in der K ultur als Summe von W erten, Norm en und Denkweisen gefaßt wird bzw. 
als Kultur „in den Köpfen“, ohne daß deutlich wird, wie diese in die Köpfe „hinein-“ und 
w ieder „herauskom mt“, also m it der äußeren, Betriebsrealität verbunden ist.
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liegt hier insofern in beobachtbaren qualitativen Besonderheiten sozialer Praxis- 
formen, etwa bei Nationen, besonderen sozialen Gruppen oder eben auch in 
zweckgerichteten organisierten Arbeitszusammenhängen, wie es Betriebe und 
Unternehmen sind. Im Anschluß an Weber läßt sich ergänzen, daß soziale Reali­
tät als Resultat menschlicher Praxis sowohl Resultate des praktisch-umformenden 
Handelns (stofflich, organisatorisch) wie auch des Denkens umfaßt, und insofern 
ein bestehender sozio-ökonomischer Arbeits- und Lebenszusammenhang auch 
aus Objektivationen von normativen Orientierungen und Realitätsdeutungen be­
steht, die der sozialen wie auch der stofflich-materiellen Welt sozusagen anhaf­
ten.

„Kulturelle“ und „soziale“ Phänomene stellen also keine prinzipiell unterschied­
lichen Momente gesellschaftlicher W irklichkeit dar. So wie das „Soziale“ be­
grifflich hervorhebt, daß gesellschaftliches Leben nicht die Summe individueller 
Existenzen ist, sondern Individuen in mehrheitlichen, interaktiven Zusammen­
hängen mit gruppenspezifischen Gliederungen und Dynamiken leben, verweist 
der Kultur-Begriff darauf, daß soziale Gruppen spezifisch menschliche Zusam­
menhänge darstellen, die mit ihren besonderen Potentialen gestaltend in die so­
ziale und natürliche Welt eingreifen, und ihre gesellschaftliche Eingebundenheit 
in bestimmter Weise kognitiv erfahren, körperlich und emotional erleben, sowie 
sinnhaft ordnen und normativ bewerten. Kultur ist deshalb - genauso wie das 
„Soziale“ oder „Struktur“- als dimensionaler Begriff zu verstehen, der auf einen 
charakteristischen und handlungsrelevanten Aspekt sozialer Zusammenhänge 
verweist.54

In der Dualität von Struktur ist die kulturelle Dimension von sozialen Zusam­
menhängen - so auch von Betrieben - in zweifacher Hinsicht - implizit - ange­
sprochen: als kulturelle Dimension sozialer Strukturen (als Regel- und Ressour­
cenkomplexe) und in Gestalt von institutionalisierten Praxisformen, in die 
Strukturen als „Schaltkreise“ des Handelns einbegriffen sind (vgl. 2.1 bis 2.3).

Die kulturelle Dimension sozialer Strukturen ist gewissermaßen systematisches 
Element der Besonderheit des Giddens’schen Strukturbegriffs. Wie oben be­
schrieben, werden soziale Strukturen als „Regel- und Ressourcenkomplexe“ von 
Giddens analytisch nach drei Regulationstypen unterschieden:

• normative Aspekte als Sollensvorstellungen des Handelns; sie beziehen sich 
sowohl au f gesetzlich fixierte Regelungen als auch auf Normen, die über in­
teraktive Praxis im Zeitablauf zu anerkannten und kollektiv praktizierten Ver­
haltensregeln bzw. zu „kulturell“ bedingten Normen werden. Normative Re-

54 Es wurde oben schon erwähnt, daß m it dem Struktur-Begriff - wie er hier verwendet wird 
- au f die Existenz einer überindividuellen Handlungsregulation verwiesen wird.
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gulierungen wirken v.a. durch ihre Verknüpfung mit - unterschiedlichen Gra­
den von - legitimationsbedingten Zwängen und Sanktionen;

• semantische Regulierungsarten bzw. Realitätsdeutungen und Relevanzzuwei­
sungen, die wechselseitige Verständigung und dauerhafte soziale Interaktion 
wesentlich ermöglichen;

• Ressourcen (im weiten Sinn), die zur Entfaltung von bestimmten Graden an 
Handlungsmacht mobilisiert werden können (z.B. Geld, positionsbedingte 
Entscheidungsbefugnisse, Wissen, soziale Beziehungsnetze).

Soziale Strukturen sind  hiermit bereits nach solchen Regulierungsarten qualitativ 
ausdifferenziert, wie sie typischerweise in zwischenmenschlichen - und das heißt 
auch machtvermittelten - Interaktionen Vorkommen, wobei dies zugleich impli­
ziert, daß die Inhalte der Regulierungsarten sich in Prozessen sozialen Handelns 
verändern. In modernen Industriegesellschaften gehören eben nicht mehr Landbe­
sitz, sondern Geld und zunehmend auch wissenschaftliches Wissen zu entschei­
denden Ressourcenarten, die die Realisierung von Handlungsplänen im Kontext 
etablierter Normen und Sinnbezüge maßgeblich unterstützen. Ebenso gehören das 
marktbezogene Konkurrenzprinzip und die individuelle Leistungserbringung zu 
dominanten gesellschaftlichen Handlungsregulativen, und eben nicht vorrangig 
das Solidarprinzip. Diese Handlungsprinzipien determinieren zwar keineswegs 
Richtung und Inhalt des Handelns sozialer Akteure, und sie schließen auch nicht 
die Anwendung anderer - nicht dominanter - Handlungsprinzipien aus. Sie geben 
aber mehr oder weniger fest umrissene Möglichkeitsräume vor (des moralisch 
oder rechtlich zulässigen Handelns, des logisch vernünftigen Handelns, der Nut­
zung relevanter Ressourcen), von denen Individuen oder Gruppen gezielt Ge­
brauch machen bzw. nicht absehen können, wenn sie sich um die Realisierung ih­
rer Interessen oder ihre Existenzsicherung bemühen.

Soziale Strukturen weisen also eine kulturelle Prägung auf. Die kulturelle Dimen­
sion realisiert sich dabei in Gestalt der jeweils in bestimmten Handlungszusam­
menhängen identifizierbaren besonderen und dominanten normativen Orientie­
rungen bzw. Verhaltenserwartungen, Realitätsbilder, Sinn- und Relevanzzuwei­
sungen, und ebenso in den dominanten (d.h. sozial anerkannten und hand­
lungspraktisch erfolgreichen) Ressourcenarten, wie z.B. Geld, Wissen/Bildung 
und soziale Beziehungsnetze. In der qualitativen Besonderheit handlungsregulie­
render Strukturen kann eine wesentliche Basis dafür gesehen werden, daß im 
Prozeß sozialen Handelns nicht irgendwelche, sondern spezifische Arbeits- und 
Lebensformen einschließlich der Objektivationen normativer Orientierungen, 
Realitätsdeutungen etc. dominant werden, die sich als besondere kulturelle Rea­
lität in einem gesellschaftlichen Zusammenhang identifizieren lassen.

Es kann dabei als besonderer Vorteil des Giddens’schen Strukturbegriffs angese­
hen werden, daß normative, sinn- und relevanzbezogene Regulierungsformen mit
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ressourcenbedingter Handlungsmacht zusammengebunden werden. Hiermit wird 
berücksichtigt, daß die handlungssteuemde Rolle von Verhaltensnormen, Reali­
tätsdeutungen und  „sozio-ökonomisch“ bedingter Handlungsmacht in sozialen 
Interaktionsprozessen nicht getrennt voneinander existieren, sondern - wie Gid­
dens hervorhebt - immer gemeinsam zur Anwendung kommen. Normative und 
semantische Regulierungen wirken über den Austausch von Sinnbezügen und 
Realitätsdeutungen in sozialen Interaktionen (die immer auch Sollensvorstellun- 
gen des Handelns transportieren). Da soziale Beziehungen immer auch Machtbe­
ziehungen sind, handelt es sich zugleich um symbol- und machtvermittelte Inter­
aktionen, wobei Handelnde - variabel - auf institutionalisierte Sollensvorstellun- 
gen und Realitätsdeutungen zurückgreifen, und auf der Basis gegebener Ressour­
cenverteilungen unterschiedliche Handlungsmacht einbringen können. Eine 
strukturelle Handlungssteuerung realisiert sich also in macht- und symbolver­
mittelten Interaktionsprozessen55, worin sie sich - mit der konkreten inhaltlichen 
Ausprägung einzelner Regulierungstypen - zugleich als kulturelle Steuerung 
konkretisiert.

Handeln im Betrieb kann vor diesen Hintergrund weder einseitig unter dem Ge­
sichtspunkt von Macht und Einfluß, noch einseitig unter dem Gesichtspunkt von 
besonderen Wahmehmungsweisen und normativen Orientierungen betrachtet 
werden. Vielmehr scheint eine entscheidende Frage zu sein, wie sich verfügbare 
Handlungsmacht mit bestimmten Verhaltensstandards oder Realitätsdeutungen 
verbindet.56 Damit ist zugleich gesagt, daß Reproduktion und Wandel betriebli­
cher Praxisformen ebenfalls maßgeblich von den besonderen Konstellationen in­
stitutionalisierter Machtrelationen und vorherrschenden Realitätssichten oder

55 W ie im plizit verschiedentlich schon deutlich wurde, wird hier der Interaktionsbegriff 
nicht eng ausschließlich au f zwischenm enschliche „face-to-face“-Situationen bezogen, 
sondern in einem  weitergefaßten, wörtlichen Sinne von Inter-Aktion, der sich zum einen 
au f unm ittelbare oder m edial bzw. organisatorisch vermittelte Kommunikations- und Ko­
operationsprozesse beziehen kann, in denen Menschen wechselseitig aufeinander Einfluß 
nehmen; in einem  noch weiteren Sinne von (inter)agieren wird der B egriff auch au f die 
Auseinandersetzung von M enschen m it der sachlich-m ateriellen Welt, z.B. m it A rbeits­
aufgaben und Arbeitsbedingungen, verwendet, wie es oben unter Punkt 2.3.2 zu sehen ist.

56 Die im Giddens’sehen Strukturbegriff angelegte M öglichkeit, daß m ehrer Strukturaspekte 
- variabel - in sozialen Handlungssituationen Zusammenwirken, wird insbesondere auch 
bei W eber prägnant deutlich, wenn er au f die quasi permanente Anwesenheit von ideellen 
Leitvorstellungen im sozialen Handeln verweist. Nach W eber beherrschen vor allem In­
teressen, nicht etwa Ideen das unmittelbare Handeln der M enschen, allerdings haben 
„...die W eltbilder, welche durch ‘Ideen’ geschaffen werden, (.) sehr oft als W eichensteller 
die Bahnen bestim m t, in denen die Dynamik der Interessen das Handeln fortbewegte.“ 
(W eber 1947, zit. nach Tenbruck 1975:684).
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Leitvorstellungen des Handelns beeinflußt werden, zumal dominante Sichtweisen 
auch erhebliche normative Kraft entfalten können.57

4.3.2 Kultur als Dimension von objektiver und subjektiver Realität
Mit Giddens sind betriebliche Strukturen immer zweidimensional, das heißt aus 
der Perspektive ihrer Gewordenheit und der Perspektive aktuellen Handelns zu 
betrachten: aus der Perspektive aktuellen Handelns sind Strukturen - wie soeben 
behandelt - die in einer gegebenen betrieblichen organisatorisch-strukturellen 
Ausgangslage verfügbaren bzw. aktivierten Regel- und Ressourcenkomplexe, die 
das Handeln betriebliche Akteure bei der Bewältigung von Arbeitsaufgaben und 
der Verfolgung besonderer Interessen orientiert und begrenzt, und mit denen die 
Arbeitenden in Grenzen variabel umgehen.

Als Resultat vergangenen Handelns sind Strukturen integraler Bestandteil insti­
tutionalisierter betrieblicher Arbeitspraxis und konkretisieren sich in etablierten 
Verfahrensweisen und Organisationsformen von Arbeits- und Produktionsprozes­
sen und den damit verbundenen Zuordnungen von arbeitsinhaltlichen Zuständig­
keiten und Entscheidungsbefugnissen (Strukturmomente).

Da Strukturen nicht nur einfach Bestandteil sozialer Realität sind, sondern in der 
Giddens’schen Konzeption organisierende und regulierende Momente sozialen 
Handelns bilden, die bedingen und ermöglichen, daß in einem zeitlich-räumlichen 
Zusammenhang Praxisformen über längere Zeiträume hinweg als gleichartige re­
produziert werden, sind Strukturen, der organisierende und handlungsregulieren­
de Kern, sozusagen der mediale „S to ff1, durch den die Stabilisierung und Verfe­
stigung bestimmter Handlungs- und Denkweisen, mithin ein Institutionalisie­
rungsprozeß ermöglicht wird. Strukturen weisen dabei unterschiedliche Grade der 
Festigkeit auf58, die sich zugleich als unterschiedliche Institutionalisierungsgrade 
sozialer Praktiken darstellen, wobei sich die Stabilität wesentlich an der zeit­
räumlichen Ausdehnung ablesen läßt (vgl. Punkt 2.1).

Die Stabilisierung gleichartiger Praxisformen ist dabei zentral an regelmäßige, 
kontinuierlich vollzogene Praxis gebunden. Wie schon am Rande erwähnt,59 be­

Hier zeigt sich noch einm al, daß es kaum möglich ist, einzelne Strukturaspekte als spezi­
fisch kulturelle auszuweisen.

58 Dies zeigt sich zum Beispiel anhand der empirisch feststellbaren geringen kognitiven Prä­
senz von formal gültigen Arbeitsverfahren, wie sie von W ollnik als Beleg für die geringe 
Regulierungskraft organisatorischer Regeln interpretiert werden (s. Punkt 4.1). Daneben 
existieren jedoch gleichzeitig m it den formal festgelegten Aufgabenfeldern und Funkti­
onsbereichen auch relativ feste Elemente der form alen Organisationsstruktur, von denen 
keineswegs beliebig abgewichen werden kann.

59 S. die Fußnote in Punkt 2.1
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schreiben Berger/Luckmann die Herausbildung institutionalisierter Handlungs­
formen als integralen Bestandteil zwischenmenschlicher Interaktionen, indem im 
Zeitablauf bestimmte Handlungen - und ebenso die beteiligten Akteure - als typi­
sche klassifiziert werden (vgl. Berger/Luckmann 1986:56ff). Hierüber bildet sich 
gemeinsames Wissen und sich verallgemeinernde Vorstellungen darüber heraus, 
wie „normalerweise“ in bestimmten Situationen gehandelt wird oder werden 
sollte. Geteilte Vorstellungen über „richtiges/falsches“ oder sinnvol­
les/unsinniges Handeln bilden eine wichtige Grundlage für soziales Handeln, 
weil sie das Handeln der „Anderen“ berechenbar bzw. abschätzbar machen. Dabei 
wird im Prozeß sozialer Praxis das Wissen darüber, wie normalerweise gehandelt 
wird, zur selbstverständlichen Gewißheit, und trägt insofern zur Ausbildung von 
Denkgewohnheiten und normativen Orientierungen bei: Wissen „wie man etwas 
macht“ wird zur routinemäßigen Gewißheit „so macht man das“ bzw. „so sind die 
Dinge zu sehen“. Aus der Perspektive des Individuums beinhalten erwartbare 
Verhaltensregelmäßigkeiten der „Anderen“ gleichzeitig eine Entlastung (weil 
nicht in jedem  Einzelfall über mögliche Verhaltensweisen neu reflektiert und ent­
schieden werden muß) und ein Orientierungsmoment des eigenen Handelns, was 
gleichwohl die M öglichkeiten anderen Handelns keineswegs ausschließt. Institu­
tionalisierte Handlungsformen haben insofern auch den Charakter von Hand- 
lungs- und Denkroutinen mit einer gewissen Bindekraft.

Institutionalisierung beinhaltet also die Stabilisierung und Verfestigung gleichar­
tiger Handlungsweisen in Prozessen regelmäßiger sozialer Praxis60, indem in die­
sen Prozessen Regelmäßigkeiten des Handelns und Denkens als strukturierende 
Aspekte gemeinsam mit den Handlungen verallgemeinert werden (vgl. Punkt 
2.1). Es entstehen dabei jene besonderen Ausprägungsformen sozialen Handelns 
und Organisationsweisen der Arbeits- und Lebensgestaltung, wie sie hier im weit 
gefaßten Sinne als Ausdrucksformen einer besonderen Kultur verstanden werden. 
Strukturen als organisierender und regulierender Kern institutionalisierter Praxis­
formen bilden insofern nicht nur die „Schaltkreise“ „irgendwelchen“ sozialen 
Handelns, sondern die Steuerungsmedien, mittels derer soziale Akteure je  beson­
dere Ausprägungsformen sozialer Praxis, also eine besondere Kultur herstellen, 
reproduzieren und verändern.

Die zeitlich-räumlich besonderen Organisationsweisen und Formen gesellschaft­
licher Arbeit können also auch unter dem Gesichtspunkt des kulturellen Wandels 
betrachtet werden, etwa in Bezug auf die sich ausdifferenzierenden Formen der 
Erwerbsarbeit, oder ebenso in Bezug auf etablierte Ausprägungsformen betriebli­
cher Arbeitsprozesse und der sich darin vollziehenden Institutionalisierung neuer 
Arbeitsfelder und -formen. Diese Veränderungen lassen sich als Wandel von ge­

60 W ie oben vermerkt, stellen sich diese dar als symbol- und machtverm ittelte Interaktions­
prozesse.
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sellschaftlichen und betrieblichen Arbeitskulturen umschreiben, der mehr oder 
weniger prägnante und weitreichende Formen aufweisen kann.61 Ein Beispiel 
hierfür sind die in Betrieben unterschiedlichster W irtschaftsbereiche und Größe 
vorgenommenen Umstellungen auf EDV-gestützte Verfahren und Abläufe, die 
herkömmliche Arbeitsverfahren obsolet werden lassen, neue Organisationsformen 
von Arbeit hervorrufen und betriebliche Interaktions- und Kooperationsformen 
verändern. Es handelt sich dabei um offenbar uneinheitlich verlaufende - und mit 
Realisierungsproblemen verbundene - Prozesse einer sukzessiven Institutionali­
sierung neuer Techniken und Arbeitsverfahren, die durch darauf bezogene orga­
nisatorisch-strukturelle Veränderungsmaßnahmen begleitet sind (wie oben mit 
W eltz/Lullies beispielhaft beschrieben wurde).

Wie sich zugleich an diesem Beispiel beobachten läßt, vollzieht sich ein Wandel 
von Arbeitskulturen zwar durch Veränderungen in den einzelnen Unternehmen - 
eben durch konkrete Praxis - , ist gleichwohl nicht auf einzelbetriebliche Reali­
täten eingrenzbar. Die in gesellschaftlichen Großbereichen identifizierbaren be­
sonderen Arbeitsformen können dabei auf unterschiedlichsten Betrachtungsebe­
nen als arbeitskulturelle Aspekte in den Blick genommen werden: z.B. als beson­
dere institutionalisierte Organisationsweisen gesellschaftlicher Arbeit in Form 
von privatwirtschaftlichen, öffentlich-rechtlichen oder gemeinnützigen Betrieben 
bzw. als private Reproduktonsarbeit in individueller oder familiärer Form; ferner 
als besondere Organisationsweisen innerbetrieblicher Arbeitsprozesse in den ge­
nannten verschiedenen Betriebsarten, etwa als hierarchisch, funktionsbezogene 
Formen der Aufgabengliederung und -kontrolle mit geschlechtshierarchischer 
Prägung, als Projekt- oder Gruppenarbeitsformen etc.; oder auch als betriebs- 
typenübergreifende arbeitsinhaltliche Aufgabenfelder, wie Buchhaltung, Rech­
nungswesen oder etwa Controlling, das sich zunehmend als vergleichsweise neu­
es Aufgabenfeld auch in öffentlichen und gemeinnützigen Unternehmen zu eta­
blieren scheint. Bestehende und sich wandelnde Arbeitskulturen sind insofern 
wesentlich ein gesellschaftliches Phänomen, das sich - in unterschiedlichen Aus­
prägungsformen - au f einzelbetrieblicher Ebene als untemehmensspezifische Ar­
beitskultur konkretisiert. M it der sukzessiven Etablierung neuer Arbeitsfelder 
werden in demselben Prozeß auch die darauf bezogenen Regelungen und Res­
sourcen etabliert, d.h. neue Stellen und Funktionsfelder mit entsprechendem Per­
sonal und geregelten Kooperations-Bezügen zu anderen betrieblichen Funktions­
bereichen geschaffen, daß heißt also jene Strukturen etabliert, die die funktions­
gemäße Realisierung der neuen Inhaltsfelder steuern und ermöglichen sollen.

61 Vgl. hierzu auch die ähnlich gelagerten Überlegungen von Eberwein/Tholen (1990), die 
im  Kontext ihrer Erhebungen über untem ehm enskulturelle Leitvorstellungen bei M ana­
gern mit diesem  B egriff ebenfalls au f den Wandel von betrieblichen Arbeitsform en (z.B. 
Arbeitsorganisation oder Arbeitszeitform en) abheben.
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Analog hierzu kann auch die betriebliche Weiterbildungspraxis unter dem Ge­
sichtspunkt des kulturellen Wandels betrieblicher Arbeitsformen betrachtet wer­
den. Wie die eingangs dargestellte Weiterbildungs-Situation in Unternehmen 
zeigte, wird Weiterbildung insgesamt sehr unterschiedlich intensiv und kaum sy­
stematisch praktiziert. Vielmehr werden Qualifizierungen vielfach sporadisch und 
auf der Basis augenfälliger und zwingend notwendiger Bedarfssituationen ver­
anlaßt oder durchgeführt, und bestehende Weiterbildungspraxen vermehrt nach 
Kostenkriterien umorganisiert und ausgedünnt. Dabei läßt sich beobachten, daß 
Weiterbildung in Großunternehmen einerseits vielfach als spezielles formal gere­
geltes Aufgabenfeld institutionalisiert ist, andererseits aber keineswegs Bestand­
teil einer regelmäßigen betrieblichen Praxis. In Bezug auf die ihr zugewiesene 
Funktion ist W eiterbildung also ein noch kaum institutionalisiertes Feld betrieb­
lichen Handelns. Eine kontinuierliche und systematisch-professionell den Wandel 
von Arbeit begleitende Weiterbildung ist bislang eher programmatischer Natur 
und allenfalls fragmentarisch in der Praxis beobachtbar. Insofern ist W eiterbil­
dung bislang kein Moment bestehender Arbeitskulturen und gegenwärtig weitge­
hend offen, ob und in welcher Form sich Weiterbildung als stabiles Element be­
trieblicher Arbeitspraxis etabliert.62

Wie oben ausgeführt, hängt eine Institutionalisierung einer im vorgenannten Sin­
ne arbeitsprozeßbegleitenden Weiterbildung - wie jede Innovation - maßgeblich 
davon ob, inwieweit in einem Betrieb diese tatsächlich regelmäßig praktiziert 
wird, was voraussetzt, daß diese durch die gleichzeitige Etablierung darauf bezo- 
genener Strukturen ermöglicht werden muß. Da Strukturen gewissermaßen die 
Stützelemente bestimmter Handlungsweisen und ihrer Stabilisierung sind, hängt 
auch der Wandel von Arbeitskulturen maßgeblich vom Wandel darauf bezogener 
Strukturen ab. Kulturentwicklung in diesem Sinne ist insofern bedingt durch eine 
darauf bezogene Strukturentwicklung.63

Wie im weiteren zu zeigen ist, impliziert Strukturentwicklung jedoch nicht aus­
schließlich die Bereitstellung von Ressourcen und die Neudefinition von Arbeits­
verfahren oder personellen Zuständigkeiten, also Aspekte der objektiven Realität 
(wie sie oben am Beispiel EDV und Controlling angedeutet wurden), sondern 
auch den Wandel innersubjektiver Realitätsvorstellungen, die sich in bestehenden 
Arbeitsgegebenheiten ausgebildet haben. Hiermit ist die subjektive Dimension 
von Kultur angesprochen, die sich als subjektiv angeeignete Denkmuster und

62 Anders verhält es sich mit der W eiterbildung als Teilbereich gesellschaftlicher Praxis 
insgesamt, die m ittlerweile zum  Bestandteil heutiger Kultur geworden ist (vgl. hierzu 
Schlutz 1994:193).

63 Die Entwicklung der in der Untem ehm enskultur-Diskussion gemeinhin als „weiche“ 
Faktoren klassifizierten kulturellen Aspekte betrieblicher Arbeitsprozesse, hängt also von 
der Gestaltung der sogenannten „harten“ Faktoren ab.
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Realitätsvorstellungen, die Individuen in Auseinandersetzung mit der äußeren so­
zialen W irklichkeit ausbilden, konkretisiert.

Nach Schütz/Luckmann ist soziale Wirklichkeit für Individuen in erster Linie zu 
verstehen als alltägliche Lebenswelt64, in der Menschen W irklichkeit sinnlich er­
fahren und sich handelnd in ihr bewegen. „Lebenswelt“ ist hierbei nicht als spe­
zieller Ort sozialer Praxis zu verstehen, sondern als alltägliche Wirklichkeit, als 
Nahbereich sozialer Realität, in dem Individuen je  besondere positive oder nega­
tive Erfahrungen mit dem eigenen Handeln oder dem Handeln anderer machen 
und äußere Anforderungen durch praktisches Tun bewältigen. Die alltägliche 
W irklichkeit ist gleichzeitig zentrales soziales Lernfeld, in dem Individuen sich 
Wissens- und Erfahrungsbestände über die äußere Realität aneignen und dabei 
eine nach Sinn (die inhaltliche Bedeutung von Dingen, Handlungen oder Ereig­
nissen) und Relevanz (das Bedeutsame) geordnete subjektive Wirklichkeit aus­
bilden. Die alltägliche - objektive - Kultur ist insofern der „S to ff1 für die Ausbil­
dung einer besonderen subjektiven Kultur.65

Alltägliches Handeln und darin erlebte Realität, wird von Individuen also deu­
tend geordnet, und alltägliche Erlebnisse werden als gedeutete Erfahrungen im 
Zeitablauf zu einem relativ stabilen  Wissensbestand im Sinne von „Normalität“.66 
In der deutenden innersubjektiven Ordnung erlebter Praxis bilden sich dabei spe­
zifische Erfahrungsaufschichtungen mit besonderen Relevanzbezügen aus, die als 
W ahmehmungsraster („subjektive Relevanzstrukturen“) dem Handeln Orientie­
rung geben, und Individuen von Dauerreflexionen und Entscheidungsanforderun­
gen entlasten. Angeeignete Denkgewohnheiten sind deshalb aus der Subjektper­
spektive eine kaum reflektierte, „selbstverständliche“ W irklichkeit mit relativ 
stabilem Charakter (vgl. Schütz/Luckmann 1994:25, 224ff).67

64 Der Lebenswelt-Begriff von Schütz/Luckmann ist als ein spezieller B egriff von Gesell­
schaft aus der Perspektive m enschlichen Handelns zu verstehen. Im vorliegenden Zu­
sam menhang ist dieser B egriff eher zweitrangig; im Vordergrund steht hier der Gedanke 
der alltäglichen Praxis, durch die sich stabile Realitätsbilder und Denkm uster ausbilden. 
Zur Rezeption des phänomenologischen Lebenswelt-Begriffs für eine kulturelle Betrach­
tung betriebliche Arbeitsrealität aus der Beschäftigtenperspektive vgl. A lheit 1992.

65 Ich orientiere m ich hier auch an Simmel und seiner Unterscheidung von „subjektiver 
K ultur“ und „m aterieller Kultur“ (vgl. Simmel 1985, 1993). Zum V erhältnis von subjek­
tiver und objektiver W irklichkeit vgl. Berger/Luckmann 1986.

66 D ieser Aspekt wurde oben unter dem Gesichtspunkt der Herausbildung stabiler, gleichar­
tiger Handlungsweisen  durch regelmäßige Interaktionen angesprochen; hier geht es nun 
um  den Aspekt, daß in der Auseinandersetzung m it einer besonderen äußeren Realität (in 
um fassender W eise, also nicht nur au f Interaktionen bezogen) die dabei gemachten Erleb­
nisse subjektiv angeeignet werden.

67 Der relativ stabile Charakter von angeeigneten Denkgewohnheiten und Realitätsbildem 
ist in ähnlicher W eise auch als kulturelle Deutungsm uster theoretisch bearbeitet worden
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Auch für betriebliche Zusammenhänge kann davon ausgegangen werden, daß sich 
in den besonderen Formen betrieblicher Interaktions- und Kooperationsprozesse 
im Zeitablauf Realitätssichten und Denkmuster ausbilden, die eine spezifische 
Vorstellung über betriebliche „Normalität“ implizieren. A uf der Basis regelmäßi­
ger Aufgabenbewältigung und Interaktionen kann sich ein nicht bloß individuel­
ler, sondern kollektiver Wissens- und Erfahrungsbestand darüber entwickeln, wie 
betriebliche Abläufe und Arbeitsweisen „normalerweise“ funktionieren, wie for­
male und reale M achtpositionen verteilt sind, welche Vorgehensweisen als unzu­
lässig, erwünscht oder besonders erfolgsrelevant gelten, wie rigide oder flexibel 
formale Regelungen gehandhabt werden u.ä.m. Dabei ist zu berücksichtigen, daß 
betriebliche Interaktionsprozesse in engem Bezug zu der Erledigung konkreter 
Arbeitsaufgaben im Rahmen institutionalisierter Arbeitsformen, d.h. den beson­
deren Gegebenheiten der arbeitsteiligen und hierarchischen Arbeitsorganisation 
stehen. Daher ist davon auszugehen, daß nicht notwendigerweise homogene, son­
dern in den verschiedenen Gruppen teils ähnliche, evtl. auch konträre Wirklich­
keitskonstruktionen über betriebliche Normalität entstehen. Akteure der Unter­
nehmensleitung werden im besonderen Handlungskontext ihrer untemehmenspo- 
litischen Leitungsfunktion andere Vorstellungswelten über betriebliche Realität 
entwickeln und andere Vorgehensweisen und inhaltliche Aktivitäten etc. für be­
sonders relevant und „selbstverständlich“ halten, als Arbeitende in den verschie­
denen Funktionsbereichen im Kontext ihrer inhaltlichen Aufgaben und besonde­
ren vorstrukturierten Aktions- und Erfahrungsräume. Die Herausbildung unter­
schiedlicher Betriebswirklichkeiten, wie sie oben anhand der Studien von 
Weltz/Lullies beschrieben wurde, geschieht dabei jedoch nicht nur aufgrund einer 
subjektspezifischen Auseinandersetzung mit formal vorstrukturierten Arbeitsfel­
dern „an sich“, sondern zugleich auf der Basis weitgehend unreflektiert bleiben­
der subjektiver W irklichkeitskonstruktionen, die im Zeitablauf im Kontext beste­
hender Arbeitsgegebenheiten ausgebildet wurden. Hiermit gehen zugleich 
Aspekte einer vergangenen Arbeitsrealität in aktuelles Handeln ein, so daß auch 
hierdurch bedingt nicht anforderungsgerechte Arbeitspraxen entstehen können.68

(vgl. Thomssen 1980, Dewe/Frank/Huge 1988). Eine Besonderheit von Deutungsm ustem  
ist, daß sie aufgrund ihrer inneren Konsistenz eine hohe Stabilität aufweisen und sich von 
der empirischen Realität ablösen. Realität wird also durch subjektive W ahmehmungsra- 
ster geordnet und kann dabei auch fehlgeordnet werden.

68 In den skizzierten Studien von W eltz/Lullies geht es vor allem um den dialektischen Zu­
sammenhang von form alen Arbeits- und Hierarchiestrukturen bzw. formal geregelten Ar­
beitsverfahren und dem subjektiv-sinnbezogenen Umgang damit im Kontext der eigenen 
Arbeitssituation, aus dem „inform elle“ Arbeitspraxen hervorgehen. H ier geht es nun um 
den Aspekt, daß aktuelles Handeln sich au f der Basis von angeeigneten Erfahrungen voll­
zieht, die der Vergangenheit entstammen. Daß Handeln sich für Individuen vor einem Ho­
rizont der Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft vollzieht, wird von A. Schütz behan­
delt: vgl. Schütz 1993.
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Kulturelle Dimensionen von objektiver und subjektiver Realität bilden also eben­
falls - wie Struktur und Handlung - einen dialektischen Zusammenhang: Men­
schen eigenen sich über die handelnde und denkende Auseinandersetzung mit der 
äußeren W irklichkeit diese an, und bilden dabei besondere innersubjektive Wirk­
lichkeiten aus, die zu handlungsanleitenden Momenten beim Umgang mit der äu­
ßeren Realität werden.69 Die spezifisch menschliche Fähigkeit, sich äußere Rea­
lität als subjektive Realität anzueignen, schlägt sich in Prozessen sozialen Han­
delns als eine kulturspezifische Handlungsregulation nieder: Hiermit zeigt sich 
zugleich, daß Strukturen auch innersubjektiv verankert sind, oder - in Giddens 
Worten - weniger ‘äußere“ Aspekte der Realität darstellen, sondern als „Erinne­
rungsspuren“ den Menschen eher „inwendig“ sind (vgl. Punkt 2.1).

Ähnlich wie bestehende Arbeitskulturen - als Resultate sozialer Praxis - haben 
dabei auch innersubjektive Realitäten betriebsübergreifenden Charakter. Da ein 
jeweiliger Betrieb für die Arbeitenden zwar einen wichtigen, aber in der Regel 
nicht den ausschließlichen Aktions- und Erfahrungsraum bildet, bleiben betriebs­
spezifische Erfahrungen rückgebunden sowohl an früher erworbene W erthaltun­
gen, Denk- und Handlungsmuster (Sozialisation), als auch an aktuelle außerbe­
triebliche Erfahrungen. Die „Normalität“ des betrieblichen Arbeitsalltages kann 
von den Arbeitenden prinzipiell mit außerbetrieblichen Bereichen der alltäglichen 
W irklichkeit verglichen und kritisch reflektiert werden, u.a. etwa mit Informatio­
nen aus anderen Betriebs-“Normalitäten“, die über Medien oder betriebsübergrei- 
fende berufliche wie auch private Sozialkontakte vermittelt werden. Das heißt: 
inwieweit die Besonderheiten einer betrieblichen Arbeitsrealität bzw. bestimmte 
Anforderungen oder Prioritäten im Arbeitsprozeß eher unreflektiert als „selbst­
verständlich“ behandelt werden, welche eventuell zu besonderen Bezugspunkten 
der Identifikation werden oder aber im Gegenteil als Zumutung oder Fehlent­
scheidung erfahren werden und zu inneren Distanzierungsprozessen beitragen, 
wird wesentlich mitbedingt durch betriebsübergreifende Erfahrungs- und W is­
sensbestände, die ebenfalls Bestandteil innersubjektiver Realitätskonstruktionen 
sind. Einzelbetriebliche Arbeitsrealitäten und subjektiv angeeignete Denkmuster 
und Realitätsbilder betrieblicher Akteure bilden insofern keinen geschlossenen 
Interaktionszusammenhang, sondern eher eine spannungsvolle Beziehung von 
untemehmensspezifischen Arbeitskulturen und untemehmensübergreifend ge-

Dabei ist davon auszugehen, daß unreflektierte Realitätswahm ehm ungen und Norm ali­
tätsvorstellungen unterschiedliche Grade der Stabilität aufweisen und dabei aspekthaft im 
V erlauf alltäglicher Auseinandersetzung m it der äußeren Realität reflektiert und ggf. auch 
verändert werden (vgl. hierzu die Ausführungen unter Punkt 3.2 und Giddens’ Unter­
scheidung von „praktischem “ und „diskursivem“ Bewußtsein). Grundsätzlich ist dabei 
davon auszugehen, daß Aneignungsprozesse sozialer Realität im Zuge der primären So­
zialisation weitaus stärker innersubjektiv verankert sind als Realitätsaneignungen im Zu­
ge der sekundären Sozialisation, vgl. zu ähnlichen Überlegungen auch Berger/Luckmann 
1986.
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prägten subjektiven Realitätsvorstellungen, aus der letztlich auch besondere Dy­
namiken für innerbetriebliche Innovationen resultieren können.

Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß betriebliches Arbeitshandeln in zwei­
erlei Hinsicht eine kulturspezifische Handlungssteuerung aufweist: zum einen als 
kulturell geprägte Strukturen, die die qualitative Besonderheit bestehender Ar­
beitsformen und - als Handlungsregulatoren - die Stabilität gleichartiger Hand- 
lungs- und Denkweisen - als institutionalisierte Arbeitspraxis - bedingen. Zum 
anderen realisiert sich eine kulturelle Handlungssteuerung als innersubjektiver 
Strukturaspekt in Form angeeigneter W irklichkeitsbilder, die in Kontrast zu be­
stehenden Arbeitspraxen stehen können, und teils als unreflektierte Hindernisse, 
teils als dynamische Faktoren in betrieblichen Innovationsprozessen wirksam 
werden können.

Vor diesem Hintergrund beinhaltet auch der oben angesprochene Zusammenhang 
von Kultur- und Strukturentwicklung gleichermaßen eine objektive und subjekti­
ve Veränderungsdimension: so ist ein betrieblicher arbeitskultureller Wandel zum 
einen an eine darauf bezogene Restrukturierung von organisatorischen Regelun­
gen und Handlungsressourcen gebunden, da ohne sie eine Institutionalisierung 
neuer Praktiken nicht möglich ist; zugleich ist aber auch eine „Neuausrichtung“ 
innersubjektiver Denkmuster und Normalitätsvorstellungen notwendig. Letztere 
kann zum Teil durch organisierte Lernprozesse eingeleitet werden; da Institutio­
nalisierung aber in zentraler Weise an regelmäßige Praxis gebunden ist, und 
subjektive und objektive Realität dialektisch verbunden sind, ist auch der Wandel 
innersubjektiver Strukturaspekte maßgeblich davon abhängig, daß durch regel­
mäßige Praxis sich neue Erfahrungen ausbilden und zu einem Orientierungsmo­
ment des Handelns werden können.

5 Struktur- und kulturgesteuertes Arbeitshandeln -
Schlußfolgerungen für die W eiterbildung

Als Fazit der kulturtheoretischen Betrachtungen läßt sich festhalten, daß betrieb­
liches Arbeitshandeln als strukturgesteuertes Handeln zugleich  als kulturbedingte 
Handlungssteuerung zu verstehen ist. Struktur hat also kulturellen, und Kultur 
ebenso strukturellen Charakter, wobei Strukturen sowohl in der vergegenständ­
lichten - organisatorisch-materiellen - Arbeitsrealität als auch innersubjektiv ver­
ankert sind70. Als dimensionaler Begriff verweist Kultur auf die spezifisch

10 Als Struktur- und Kulturaspekte handelt es sich hier imm er um m ehrheitlich existierende 
gleichartige (nicht identische) Deutungsweisen und Norm alitätsvorstellungen sozialer 
Realität. W ie unter Punkt 2.2 angesprochen, realisieren sich Strukturen - so auch subjek­
tiv angeeignete Realitätsdeutungen - immer in konkreten Prozessen sozialer Praxis und 
werden hierbei auch modifiziert. Innersubjektive Strukturaspekte haben insofern immer 
auch /nfersubjektiven Charakter. Beim vorliegenden Gedankengang geht es in erster Linie
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menschlich geprägte Art der Handlungssteuerung in sozialen Interaktions- und 
Kooperationszusammenhängen, und hier insbesondere auf das Phänomen, daß 
Menschen sich (be)wertend und deutend auf Realität beziehen, und in der han­
delnden und denkenden Auseinandersetzung mit äußeren Gegebenheiten eine be­
sondere innere Realitätssicht mit relativer Stabilität ausbilden.

Als eine zentrale Quintessenz der „Dualität von Struktur“ und einer kulturell ge­
prägten strukturellen Handlungssteuerung in betrieblichen Zusammenhängen ist 
festzuhalten, daß jegliches Arbeitshandeln - so auch das au f die Weiterbildung 
bezogene Handeln - an einer betriebsspezifischen Ausgangslage ansetzt, mit der 
sich für das aktuelle Handeln je  besondere organisatorisch-strukturelle bzw. ar­
beitskulturelle Handlungsvoraussetzungen konstituieren. Sie stellen zugleich ein 
bestimmtes, nicht beliebiges Spektrum an M itteln und Möglichkeiten dar, mit de­
nen Akteure gleichermaßen routinemäßige Arbeitsaufgaben wie auch die Um­
stellung auf neue Arbeitsformen gestalten (müssen).

Die Intensivierung und Institutionalisierung einer systematischen Weiterbil­
dungspraxis geschieht also nicht voraussetzungslos, sondern inmitten der je  ge­
gebenen betrieblichen Ausgangslagen, d.h. inmitten der institutionalisierten Ar­
beitsformen und Arbeitsvollzüge und darin einbegriffener Strukturen. Strukturen, 
im Sinne der „Dualität von Struktur“ verstanden als normative, sinn- und rele­
vanzbezogene sowie ressourcenbedingte überindivuelle Regulierungsmomente 
menschlichen Handelns, bilden dabei die zentralen Stützelemente institutionali­
sierter Arbeitspraxis, die deren Stabilität ermöglichen und bedingen, und gleich­
zeitig die Regulierungsmomente aktuellen Handelns: sie konkretisieren sich we­
sentlich in den formalen Arbeitsaufgaben und Funktionen - als Kristallisations­
punkte der institutionalisierten Arbeits- und Funktionsteilung und damit verkop­
pelten hierarchischen Entscheidungsbefugnissen - und verbinden sich für be­
triebliche Akteure mit formal begrenzten inhaltlichen Handlungsspektren sowie 
unterschiedlichen Spektren formal bedingter Handlungsmacht sowie ferner in den 
etablierten, vorherrschenden Normalitätsvorstellungen über die Charakteristik 
oder besondere Relevanz bestimmter Vorgehensweisen oder Teilaspekte betrieb­
licher Realität.

Die Gestaltung der betrieblichen Weiterbildung hängt deshalb nicht nur von den 
als „richtig“ erkannten und verfolgten Leitbildern oder Zielsetzungen ab, sondern 
wird immer auch mitgeformt durch die institutionalisierten betrieblichen Aus­
gangslagen, mit denen notwendigerweise in aktuellen Gestaltungsprozessen - va­
riabel - umgegangen wird.

Als eine weitere Quintessenz der „Dualiät von Struktur“ ist hervorzuheben, daß 
die in den formalen Betriebs- und Arbeitsorganisation institutionalisierten Ar-

um die Hervorhebung, daß die - relative - Stabilität kulturell geprägter Strukturen auch 
darin gründet, daß sie Teil der Erfahrungsbestände von Individuen sind.
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beits- und Hierarchiestrukturen (und formalen Arbeitsaufgaben) mit realem Ar­
beitshandeln nicht zusammenfallen, weil strukturgesteuertes Arbeitshandeln sub­
jektgeleitetes Handeln einschließt, und in konkreten Gestaltungsprozessen auch 
eine individuell-personale Prägung erfahrt. Denn formale Arbeitsaufgaben wer­
den nicht durch abstrakte Funktionsträger, sondern durch reale Personen in Ar- 
beitshandeln übersetzt. Weil Menschen sich auf Arbeitsaufgaben sinnhaft­
interpretierend wie auch mit eigenen Vorstellungen und Interessen beziehen, er­
fahren solche Übersetzungsprozesse und damit reales Arbeitshandeln eine beson­
dere subjektiv-individuelle Prägung. In solchen Prozessen sind zugleich auch 
form al bedingte Strukturen als Gestaltungsfaktoren beteiligt, da sie orientieren­
der Bezugspunkt des Arbeitshandelns und integraler Bestandteil von formal vor­
strukturierten Interaktionen sind. Aus der Subjektperspektive sind formale Ar- 
beits- und Hierarchiestrukturen dabei zugleich ein Orientierungs- wie auch ein 
relativ stabil etabliertes Rahmungselement, das den Arbeitenden ein je  besonde­
res inhaltliches Aufgabenspektrum und damit verbundene Handlungsmittel- und 
Handlungsspielräume vorgibt. Formale Strukturen wirken auf diese Weise an der 
Ausgestaltung von konkreten Arbeitspraxen und Verfahrensweisen formierend 
mit, wobei sie in den Arbeitsvollzügen selbst umgeformt werden, ohne daß die 
formale „Oberfläche“ hiervon berührt werden muß.

Die Realisierung von Arbeitsaufgaben - so auch im Feld der Weiterbildung - 
vollzieht sich insofern nicht als ein quasi rein-ablaufitechnischer Prozeß, in dem 
Arbeitsaufgaben vorgabegerecht in Arbeitshandeln „umgesetzt“ werden, sondern 
ist zu verstehen als - routinemäßig oder reflektierend sich vollziehende - inter- 
pretierend-handelnde Aktivität von realen Personen, die sich in symbol- und 
machtvermittelten Interaktions- und Kooperationsprozessen vollzieht, welche 
gleichermaßen von „Zwang und Ermöglichung“ geprägt sind. Formale Arbeits­
und M achtstrukturen bilden hierbei als institutionalisierte organisatorisch­
strukturelle Handlungsvoraussetzungen einen zentralen Steuerungskomplex, der 
konkrete Arbeits- und Interaktionsprozesse kanalisierend formiert und begrenzt, 
aber eben hierdurch bedingt auch „Grenzüberschreitungen“ provoziert, welche 
wiederum aufgrund vorhandener Spielräume prinzipiell ermöglicht werden.

In der folgenden empirischen Konkretion soll nun exemplarisch gezeigt werden, 
daß und wie sich Weiterbildungsgestaltung als Struktur- und kulturgesteuertes 
Arbeitshandeln praktisch darstellen kann.



K a p it e l  III

Em pirische K onkretion - W eiterbildung im Spannungsfeld von  
tradierten Strukturen und kulturellem W andel

1 Vorbemerkungen

Zum Zeitpunkt unserer Erhebungen befand sich die W eiterbildungspraxis in allen 
untersuchten Unternehmen in einem Zwischenstadium von neuen und alten 
Schwerpunktsetzungen und insbesondere in der Anpassungs-W eiterbildung in ei­
ner organisatorisch-strukturellen Übergangssituation.

Aufgrund der nur partiell vergleichbaren sortimentsspezifischen und technisch­
organisatorischen Rahmenbedingungen der Warenhaus- und Lebensmittel- 
Unternehmen wird die empirische Konkretion anhand der besonderen W eiterbil­
dungspraxis der W arenhaus-Unternehmen vorgenommen; soweit untemehmens- 
übergreifende, gleichartige Aspekte der W eiterbildungspraxis im Einzelhandel 
angesprochen werden (z.B. in Bezug auf die Bedarfssituation im Verkaufsbereich 
oder im Hinblick auf vorgenommene Umorientierungen in der W eiterbildungs­
politik) wird dies durch entsprechende Hinweise vermerkt.'

Die empirische Konkretion gliedert sich in drei Abschnitte:

Der erste Abschnitt gibt zunächst einen Überblick über Aufgabenfelder und 
Schwerpunkte des Personalentwicklungs-Bereichs sowie eingeleitete Verände­
rungen. Im Anschluß daran werden Aspekte der Branchenentwicklung und Ratio­
nalisierungsbewegungen skizziert, die die Personal(einsatz)politik und die Ar­
beitsbedingungen im Verkaufsbereich nachhaltig geprägt haben, und in deren 
Folge eine beschleunigte Wissens- und Informationsvermittlung in den Ver­
kaufsabteilungen an Bedeutung gewinnt (Punkt 1). In einem Perspektivenwechsel 
schließt sich ein Überblick über die Vielfalt der Akteure der W eiterbildungsge­
staltung einschließlich ihrer unterschiedlichen Einflußnahmen und Handlungsbe­
züge im W eiterbildungsgeschehen an (Punkt 2).

In diesem ersten Teil geht es einmal darum, die gegebenen organistorisch- 
strukturellen Handlungsbedingungen der aktuellen W eiterbildungspraxis transpa-

Details zur W eiterbildungspraxis der Lebensm ittel-Unternehm en sind in unserer Transpa­
renzstudie dokum entiert (Görs/Goltz 1993, im folgenden Text der Einfachheit halber mit 
dem Kürzel „TS“ versehen), für einen Überblick über das Spektrum  der außerbetriebli­
chen W eiterbildungsangebote für den Einzelhandel vgl. Görs/Goltz/Iller/Krom e 1994 
(Hinweise im Text erfolgen m it dem Kürzel „AbW “). Verweise au f unsere Vertiefungs­
studie über Entw icklungs- und Gestaltungsprozesse in W arenhaus-Unternehmen 
(G örs/G oltz/lller 1994) werden m it dem Kürzel „VS“ vorgenommen.



140 Vorbemerkungen

rent zu machen und dabei zu verdeutlichen, daß die institutionalisierten Arbeits­
strukturen eng auf die Stützung primärer Anforderungssituationen und Aufgaben­
felder der Verkaufsarbeit ausgerichtet sind und sich dabei als relevante Hinder­
nisse für eine - angestrebte - Intensivierung der Weiterbildung erweisen.

Ferner wird aufgezeigt, daß die Anpassungs-Weiterbildung der Unternehmen in 
einen schmalen Bereich der durch die zentralen Bildungsabteilungen organisier­
ten Weiterbildung und eine gewissermaßen naturwüchsig sich entwickelnde 
W eiterbildung auf dezentralen Ebenen zerfallt, für die eine übergreifende koordi­
nierende Instanz weitgehend fehlt. Hiermit wird zugleich erkennbar, daß ganz im 
Gegensatz zur Aufstiegs-W eiterbildung, die durch spezielle personelle Zustän­
digkeiten und institutionalisierte organisatorische Abläufe - also durch spezielle 
Weiterbildungsstrukturen - gestützt ist, die Anpassungs-Weiterbildung weitge­
hend durch die etablierten Arbeits- und Hierarchiestrukturen gesteuert wird, in 
denen aber eine systematische W eiterbildungspraxis sozusagen nicht vorgesehen 
ist.

Im zweiten Abschnitt (Punkt 3) werden die vorab dargestellten organisatorisch­
strukturellen Handlungsvoraussetzungen in der Anpassungs-W eiterbildung zum 
Ausgangspunkt für die Betrachtung der Gestaltungspraxis bei der Einführung de­
zentraler Personalentwicklungs-Konzepte genommen. Aus der Perspektive des 
leitenden Bildungspersonals wird dargestellt, daß die gegebenen organisatorisch­
strukturellen Ausgangslagen bei der Konzipierung und Umsetzung der Persona- 
lentwicklungs-Ansätze nicht nur einen äußeren Rahmen darstellen, sondern - als 
Orientierungsmomente des Handelns - auch formenden  Einfluß auf Konzeptanla­
gen und Umsetzungsprozeduren haben, mithin also ein Gestaltungsfaktor sind.

Im Zentrum dieses zweiten Teils steht, die handlungssteuemde Rolle etablierter 
Strukturen (die im ersten Teil eher postuliert, nicht aber näher ausgeführt wurde) 
nun aus der Gestaltungsperspektive der zentralen Bildungsverantwortlichen zu 
plausibilisieren. Anhand der zwei Beispiele „Konzept-Entwicklung“ und „Kon­
zept-Umsetzung“ soll annäherungsweise verdeutlicht werden, daß die Aktivie­
rung bestehender Strukturen im Handeln der Bildungsverantwortlichen auf dem 
Wege von Antizipationsprozessen eingeleitet wird (Strukturen als Medien), die in 
demselben Prozeß durch individuelle Präferenzen und Problemdeutungen eine 
personale Prägung erhalten.

Im dritten Abschnitt (Punkt 4) werden ausgewählter Aspekte einer integrierten 
Reorganisations- und Qualifizierungsplanung für eine Warenhaus-Filiale skiz­
ziert. Hier geht es darum, die mitgestaltende Rolle von kaum reflektierten Reali­
tätsbildern im Sinne eines kulturellen Einflusses deutlich zu machen, das heißt, 
die einflußnehmende Rolle eines mehrheitlich geteilten „Bildes“ über die Typik 
der Verkaufsarbeit, welches das Handeln der Akteure anleitet und lenkend in der 
Weiterbildungsplanung wirksam wird. Gleichzeitig soll dieses Beispiel zeigen, 
wie einzelne Strukturaspekte in widersprüchlicher Weise Zusammenwirken kön-
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nen: das Zusammenkommen von formaler Handlungsmacht und hohem Stellen­
wert der W eiterbildung bei betrieblichen Entscheidungsträgern begünstigt einer­
seits eine Intensivierung der Weiterbildung; andererseits kann sie sich nur be­
grenzt und wenig bedarfsgerecht entfalten, da die zeitlichen und personellen 
Ausgangslagen im Verkaufsbereich als ressourcenbedingte Hindernisse wirksam 
werden, aber auch deshalb, weil die kaum reflektierten Realitätsbilder eine um­
fassende Bedarfswahrnehmung behindern.

Im anschließenden Schlußkapitel IV  werden die Ergebnisse der Arbeit in einem 
Fazit unter zwei Gesichtspunkten zusammengefaßt. Ein Fazit au f theoretischer 
Ebene bezieht sich auf die besondere Relevanz Struktur- und kulturbedingter Ein­
flußnahmen in Prozessen betrieblichen Handelns. Hierbei werden auch einige 
Überlegungen über klärungsbedürfitige Fragen in der weiteren Forschungs- und 
Theoriearbeit angestellt.

In einem praxisbezogenen Fazit werden auf inhaltlicher Ebene einige Schlußfol­
gerungen und Einschätzungen über mögliche Entwicklungstendenzen der be­
trieblichen W eiterbildung vorgenommen, insbesondere im Hinblick auf die Be­
deutung einer strukturellen Handlungssteuerung für die Institutionalisierung einer 
arbeitsunterstützenden Weiterbildungspraxis als integraler Bestandteil betriebli­
cher Arbeitsprozesse.

2 W eiterbildung in Warenhaus-Unternehmen -
Schwerpunkte und Bedarfssituationen im Wandel

Bei den beiden untersuchten Unternehmen handelt es sich um zwei bundesweit 
operierende Warenhaus-Unternehmen mit über 20.000 bzw. 70.000 Beschäftigten 
(auf Vollzeitarbeitsplätze umgerechnet) und einem Filialnetz von zum damaligen 
Zeitpunkt zwischen 70 bis über 100 Betriebsstätten im alten Bundesgebiet2. Die 
in die Studie einbezogenen zwei Filialen repräsentieren in der Einteilung der 
Großunternehmen im Warenhaushandel zum einen den Filialtyp eines mittelgro­
ßen Hauses mit ca. 12.000 qm Verkaufsfläche und einem umfangreichen Sorti­
ment auf mittlerem Niveau, und zum anderen den Typ einer Großstadt-Filiale mit 
ca. 20.000 qm Verkaufsfläche und einem ausdifferenzierten Sortiment auf hohem 
Niveau.

2.1 Aufgabenfelder der Personalentwicklung und eingeleitete 
Veränderungen

In den W arenhaus-Unternehmen benennt der Begriff "Personalentwicklung" ei­
nen speziellen Funktionsbereich, der als Stabsstelle dem Ressort Personal ange-

Nähere Daten werden aus Anonym itätsgründen nicht genannt.
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gliedert ist, gleichzeitig wird er - wie in der betriebswirtschaftlichen Literatur - 
auch als übergeordneter Begriff für alle qualifikationsbezogenen Aktivitäten 
verwendet.3

Zum Funktionsbereich Personalentwicklung gehören die Aufgabenfelder Berufs­
ausbildung, Führungskräfteentwicklung/Aufstiegs-W eiterbildung, Anpassungs- 
W eiterbildung für Führungskräfte und Verkaufspersonal, Lernmedien sowie als 
eher junges Aufgabenfeld Maßnahmen der Organisationsentwicklung. Dabei bil­
den insbesondere Berufsausbildung, Führungskräfteentwicklung und Anpas­
sungs-Weiterbildung relativ eigenständige Bereiche, die im größeren der beiden 
Unternehmen im Rahmen besonderer Unter-Abteilungen bearbeitet werden, und 
die im Hinblick auf Personalausstattung und verfügbaren Budgets unterschiedlich 
ausgestattet sind.

In beiden Unternehmen gibt es einen gleichartigen organisatorischen Grundauf­
bau der Aufgabenteilung des Bildungspersonals: planende und konzeptionelle 
Tätigkeiten sind in den zentralen Personalentwicklungsabteilungen der Haupt­
verwaltungen angesiedelt. Die praktische Schulungsarbeit geschieht überwiegend 
in den Filialen, in denen im Durchschnitt je  nach Filialgröße ein oder zwei Perso­
nen für den Aus- und Weiterbildungs-Bereich zuständig sind. Die dezentralen 
Bildungsverantwortlichen arbeiten fachlich im Rahmen der internen Aufgaben­
teilung des Personalentwicklungsbereichs, in den Filialen sind sie hierarchisch 
der Personalleitung unterstellt. Ihr Aufgabenspektrum bezieht sich vorrangig auf 
die Berufsausbildung und die aufstiegsbezogene Weiterbildung von Nachwuchs­
kräften für mittlere Führungsebenen; daneben übernehmen sie in der Anpassungs- 
Weiterbildung administrative Tätigkeiten im Zusammenhang mit den Teilnahme- 
Meldungen zum jährlichen Weiterbildungs-Programm. Fallweise werden sie auch 
von den Filial-Geschäfitsleitungen für Schulungen des Verkaufspersonals einge­
setzt.

Die Aufstiegs-Weiterbildung  als eindeutiger Schwerpunkt der betrieblichen Wei­
terbildungspraxis hat in den Warenhaus-Unternehmen bereits eine gewisse Tra­
dition und kann als gut ausgebaut bezeichnet werden. Sie ist Bestandteil der Füh­
rungskräfteentwicklung und umfaßt relativ stringent durchorganisierte Nach- 
wuchsforderprogramme mit geregelten Laufbahn-Stufungen für mittlere und obe­
re Führungspositionen.

Das Aufstiegs-Programm für mittlere Führungsebenen (Erstverkäuferin - Sub- 
stitutln = stellvertr. Abteilungsleiterln)4 beinhaltet definierte Zugangs- und Ver-

Im folgenden wird an verschiedenen Stellen der Einfachheit halb«*: „Personalentw ick­
lung“ durch das Kürzel „PE“ ersetzt.

Die Unterscheidung unterer bzw. m ittlerer und höherer Führungspositionen hat in ver­
schiedenen W irtschaftsbranchen und auch innerhalb des Einzelhandels eine unterschiedli­
che Bedeutung in Bezug au f Leitungsspannen und die Reichweite form aler Entschei-
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laufsregelungen, d.h. formale Zugangsvoraussetzungen (Ausbildungsabschluß, 
verbindliche Versetzungsbereitschaft, Beurteilung durch Vorgesetzte), themati­
sche Rahmenpläne, formale Zuständigkeiten für Betreuung, Schulungspraxis in 
den Filialen, Auswahlverfahren und geregelte interne Abschlußprüfungen (Asses- 
sement-Center, mündliche und schriftliche Prüfungsteile). Neben dem Linienauf­
stieg gibt es die M öglichkeit, eine Fachlaufbahn „Aus- und W eiterbildung“ ein­
zuschlagen, die hierarchisch einer mittleren Führungsposition gleichgestellt ist.

Parallel zum internen Führungskräfteentwicklungs-Programm gibt es au f den ex­
ternen Arbeitsmarkt bezogene spezielle Aus- und Weiterbildungsprogramme für 
Abiturienten und Abiturientinnen, die die Möglichkeit beinhalten, in integrierter 
Form gleichzeitig einen Berufsabschluß im Einzelhandel sowie die interne Zu­
gangsvoraussetzung zur Besetzung einer Abteilungsleitungs-Position zu erhalten. 
Eine neuere Erweiterung solcher Kombinationen ist die Verknüpfung der internen 
aufstiegsbezogenen W eiterbildung mit anerkannten Weiterbildungs-Abschlüssen, 
wie Diplom-Betriebswirtln B.A oder Handeisassistentin. Derartige Aufstiegs- 
Programme werden in dualer Form in Kooperation mit Bildungszentren des Ein­
zelhandels oder Berufsakademien organisiert (vgl. VS: 89ff, AbW).

Die Aufstiegs-W eiterbildung für obere Führungsebenen umfaßt Qualifizierungs- 
Programme, die über die Stufe „Führungsassistentin“ auf die Übernahme von 
Leitungsfunktionen in verschiedenen Funktionsfeldem vorbereiten (Geschäfts­
leitung, Personal- und Organisationsleitung) oder - als Fachlaufbahn - au f die 
Übernahme einer Tätigkeit als Zentraleinkäuferln oder regionale Verkaufsleiterln 
vorbereiten. Daneben werden für Hochschulabsolventlnnen Trainee-Programme 
durchgeführt.

Zur Anpassungs-Weiterbildung  gehören die herkömmlichen zielgruppenbezoge­
nen Weiterbildungsangebote, die als jährlich erstellte Weiterbildungs-Programme 
einmal für Führungskräfte und zum anderen für Beschäftigte der Verkaufsabtei­
lungen organisiert werden. Im Programm für Führungskräfte haben neben unter­
nehmensspezifischen betriebswirtschaftlichen Themen Angebote zur individuel­
len Arbeitsorganisation und Personalführung ein besonderes Gewicht (Kommun­
kation, Rhetorik, M itarbeitergespräche, Umgang mit Konfliktsituationen, Förde­
rung der Teamarbeit u.ä), die mit Hilfe externer Dozenten und Dozentinnen reali­
siert werden.

Das Programm für das Verkaufspersonal beinhaltet ein ausgewähltes, insgesamt 
schmales Spektrum von waren- und verkaufsbezogenen Angeboten, das vorrangig 
Schulungen über neu aufgenommene Warentypen beinhaltet bzw. solche, die als

dungsbefugnisse. M it der Leitung einzelner Verkaufsabteilungen ist in den Warenhaus- 
Unternehm en die m ittlere Führungsebene relativ t ie f  angesiedel. Im Vergleich: bei den 
Lebensm ittelfilial-Unternehm en gehören neben den Abteilungsleitungen auch die Markt­
leiter und M arktleiterinnen zur m ittleren Führungsebene.
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besonders beratungsintensiv gelten. Die 2- bis 3-tägigen Schulungen werden 
weitgehend durch Dozenten und Dozentinnen der Hersteller-Firmen durchge­
führt, die zum Teil an den Produktionsstandorten, zum Teil als Abendveranstal­
tung an den Filialstandorten stattfmden.

Etwa seit Ende der 80er Jahre gewinnt die Anpassungs-W eiterbildung für die Be­
schäftigten im Verkauf deutlich an Gewicht. Dies ist Folge einer Neuausrichtung 
der Absatzpolitik, in der die kompetente Kundenbedienung einen besonderen 
Stellenwert einnimmt.5 Zur Verbesserung von Bedienungs- und Beratungskom­
petenzen werden u.a. neue, dezentral angelegte Personalentwicklungs-Konzepte 
eingeführt, die den unmittelbaren Vorgesetzten eine Schlüsselposition für die 
Qualifikationsentwicklung zuweisen: Abteilungsleiter und Abteilungsleiterinnen 
sollen verstärkt als M ultiplikatoren in der Qualifizierung der Beschäftigten fun­
gieren, wodurch die Qualifikationsentwicklung für Beschäftigte des Verkaufs auf 
breiter Basis intensiviert und durch eine stärker dezentrale Steuerung bedarfsge­
rechter werden soll.6

Ein nicht neuer, aber expandierender Aufgabenschwerpunkt bildet die Entwick­
lung und Beschaffung von Lernmedien, die in den verschiedenen Arbeitsfeldern 
der Personalentwicklung genutzt werden sollen, und gleichzeitig ein Element der 
neuen Dezentralisierungspolitik in der Anpassungs-W eiterbildung darstellen. 
Zum Einsatz kommen schriftliche und audiovisuelle Lemmaterialen, Computer- 
Lemprogramme, in einem der Unternehmen auch längerfristige Selbstlempro- 
gramme, die als „Fernstudium“ organisiert sind. Sie bestehen aus didaktisch auf­
bereiteten Lemmaterialen für ausgewählte, meist beratungsintensive W arenberei­
che und sehen M öglichkeiten zur Eigen- und Fremdkontrolle (durch die zentrale 
Personalentwicklungs-Abteilung) sowie interne Abschlüsse vor. Zum Teil werden 
Medien zu branchenunspezifischen Themen in Kooperation mit anderen Unter­
nehmen entwickelt (z.B. Videos zu bestimmten Produktbereichen oder Tonkas­
setten mit Begleittext zur Förderung von Lemmotivation).

Maßnahmen der Organisationsentwicklung - als eher junger Bereich der Perso­
nalentwicklungspraxis - werden von Fachkräften der zentralen Personalentwick- 
lungs-Abteilungen für besondere Anforderungssituationen in den Filialen durch­
geführt. Sie können sich auf spezielle Zielsetzungen, wie etwa Teamforderung 
beziehen, oder auch besondere Schulungs-Programme zur Integration neuer M it­
arbeiterinnen („Integrations-Workshops“) umfassen, wenn etwa eine komplette

Dies gilt in ähnlicher W eise auch für Unternehm en anderer Betriebsformen, wie z.B. Le­
bensm ittel-Unternehm en (TS), Drogerie-Fachmärkte, Textilfachgeschäfte (vgl. 
Baethge/Oberbeck 1992, Kühnlein 1993). In einigen Unternehm en ist die Aufwertung von 
Kundenbedienung und -beratung auch m it der Einführung von Teamarbeit bzw. Gruppen­
arbeitskonzepten verbunden (vgl. Goldmann/Jacobsen 1994).

Diese Konzepte werden unter Punkt 3 behandelt.
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„Branche“ bzw. ein neuer Warenbereich (z.B. eine Zoo- oder Parfümerie- 
Abteilung) in das Verkaufssortiment einer Filiale aufgenommen wird. Die Initia­
tive für Organisationsentwicklungsmaßnahmen kann entweder von der Unter­
nehmensleitung ausgehen, oder auch von einzelnen Filialleitungen, indem diese 
für bestimmte Problemlagen die Unterstützung der zentralen Personalentwick­
lungsabteilung anfordern, etwa bei erhöhten Fluktuationszahlen oder vermehrten 
Kunden-Reklamationen. Zur Aufgabe der Fachkräfte gehört dann die Ursachen- 
Analyse und die gemeinsame Konzipierung von Lösungsstrategien mit den Auf­
traggebern in der Filiale. Methodisch erfolgt dies meist im Rahmen von Work­
shops mit Vertretern der betroffenen bzw. relevanten Gruppen im „top-down- 
Verfahren“7. Derartige Fillialprojekte können sich sehr aufwendig gestalten und 
mitunter einen Zeitraum von ein bis zwei Jahren beanspruchen, bis „man sich so 
von oben nach unten durchmoderiert hat“ (M itarbeiter zentrale Personalentwick­
lung).

Relativ umfassende Informations- und Schulungsprogramme im Rahmen der Or­
ganisationsentwicklung werden bei Filialprojekten durchgeführt, die die sorti­
mentsbezogene Reorganisation und verkaufspolitische Neukonzeptionierung aus­
gewählter Häuser auf ein höheres Qualitätsniveau beinhalten. Derartige Reorga­
nisationsprojekte sind zum Teil gekoppelt mit Veränderungen der Arbeitsorgani­
sation, d. h. mit der Vergrößerung von Verkaufsabteilungen sowie einer Neudefi­
nition von Aufgabenspektren und Verantwortungsbereichen mittlerer Führungs­
positionen, die durch Personalentwicklungs-Maßnahmen zur Förderung von Füh­
rungskompetenzen und abteilungsübergreifender Teamarbeit flankiert werden.8

Aufstiegs- und Anpassungs-W eiterbildung befanden sich in beiden Unternehmen 
in einem Prozeß des Ausbaus und konzeptionellen W eiterentwicklung, der sich 
jeweils mit unterschiedlichen personal- und untemehmenspolitischen Zielen ver­
bindet. Während die Aufstiegs-W eiterbildung der Sicherung des Führungsnach­
wuchses dient und insofern Teil der Personal(beschaffungs)politik ist, sollen 
(insbesondere die neuen) Initiativen in der Anpassungs-W eiterbildung die Reali­
sierung von produktivitätsbezogenen und verkaufspolitischen Zielsetzungen un­
terstützen (neben der kompetenten Kundenbedienung auch die Verbesserung von 
Arbeitsmotivation und Zusammenarbeit in den Abteilungen u.ä.).9

Das hiearchieorientierte gestufte Vorgehen ist nach A ussagen der PE-Fachkräfte eine 
wichtige Voraussetzung, um brauchbare Analyse-Ergebnisse zu gewinnen. Die Besetzung 
solcher W orkshops kann im Einzelfall dann im  Projektverlauf sehr unterschiedlich ausse- 
hen, und hängt wesentlich von der jew eiligen Problem stellung und der Bereitschaft zur 
M itarbeit von Personen der verschiedenen Funktionsgruppen ab.

Ein solches Filialprojekt wird unter Punkt 4 erläutert.

Insbesondere bei den (m ittleren) Führungskräften. H ier wurden erhebliche Defizite im 
Bereich der sozialkom munikativen Kom petenzen bzw. im gesamten Themenspektrum ei­
ner kooperativ-team orientierten M itarbeiterführung erm ittelt (z.B. im  Rahmen von durch-
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Die neuen Initiativen in der Aufstiegsweiterbildung haben dabei ihren Hinter­
grund vor allem in Problemen der Nachwuchssicherung für Führungspositionen10, 
die mit gestiegenen qualifikatorischen Anforderungen in Leitungsfunktionen Zu­
sammentreffen. Die verschärfte Konkurrenz auf den Absatzmärkten, größere Ab­
teilungen, beschleunigte Warendurchflüsse durch eine moderne Logistik und 
EDV-gestützte Warendisposition, differenzierte und gestiegene Kundenansprüche 
an Bedienungs- und Beratungspraxis u.a.m. bilden nach Aussagen der Bildungs­
verantwortlichen in der Summe komplexe Anforderungen, die das erfolgreiche 
Führen von Filialen oder größeren Verkaufsabteilungen ohne eine intensivierte 
und systematische Qualifizierung kaum noch möglich macht11. Heutige Anforde­
rungssituationen - so übereinstimmend die Leiterinnen der Personalentwicklung - 
erfordern ein kompetentes Verkaufsmanagement mit möglichst optimaler Berück­
sichtigung regionaler Marktsituationen und effektiver Nutzung der technisch­
organisatorischen Möglichkeiten. Hierfür ist gleichzeitig eine zeitgemäße M itar­
beiterführung wichtig, die vorhandene Kompetenzen nicht bremst sondern nutzt, 
und die Aneignung neuer Kenntnisse und Fähigkeiten bedarfsgerecht fordert und 
entwickeln hilft. Aus Sicht der Unternehmen sind durch den Wandel der Absatz­
märkte von „Verkäufer- zu Käufermärkten“ die Führungskräfte im Verkauf zu­
nehmend in eine für den Untemehmenserfolg strategisch bedeutsame Rolle ge­
rückt, die die überregionale Gesamtstrategie des Unternehmens durch eine regio­
nalspezifische Absatzpolitik sowie eine anforderungsgerechte Personalführung 
ergänzen muß.

Die eingeleiteten Veränderungen in der Anpassungs-W eiterbildung haben dem­
gegenüber ihren Hintergrund in einem gewachsenen Handlungsdruck durch eine 
intensivierte Marktkonkurrenz bei gleichzeitig gewachsenen Kundenansprüchen 
an eine kompetente Beratung, auf die die Unternehmen mit der erwähnten strate­
gischen Neuorientierung der Absatzpolitik reagieren, welche u.a. eine kompe­
tente Kundenbedienung als relevantes verkaufspolitisches Element in den Vor­
dergrund rückt. Die Neuausrichtung der Absatzpolitik stellt im wesentlichen eine

geführten M itarbeiterbefragungen). Ein großer Angebotsteil des W eiterbildungs- 
Programms für Führungskräfte bezieht sich entsprechend au f Inhalte dieses Them enspek­
trums (s.oben).

10 Als vergleichsweise wenig attraktive Branche hat der Einzelhandel Schwierigkeiten, for­
mal höher qualifizierte Bewerberinnen anzuziehen und zu halten, an denen, man aber we­
gen der gestiegenen Anforderungen im Verkaufsmanagement besonders interessiert ist.

11 Dieselbe Problematik stellte sich auch in den untersuchten Lebensm ittel-Unternehm en in 
Bezug au f die Gruppe der M arktleiter und M arktleiterinnen, für die ebenfalls die Qualifi­
zierung erweitert wurde. In einem der Unternehmen war dabei auch die „Frauenförde­
rung“ bzw. die gezieltere Ansprache von Frauen ein besonderer Schwerpunkt im Weiter- 
bildungs-Programm (vgl. TS: 192ff).
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regionalisierte bzw. differenzierende Verkaufspolitik dar, und beinhaltet zwei 
weiterbildungsrelevante Elemente:

a) eine gezieltere Ausrichtung einzelner Filialen an der Konkurrenz- und 
Kaufkraftsituation an regionalen Standorten. Unter Berücksichtigung der jeweili­
gen Kundensituation (in ländlichen Gebieten oder Großstadtlagen) sowie von 
Sortimenten und Preispolitik lokaler M itkonkurrenten wurde das Filialnetz neu 
gewichtet und das Profil einzelner Filialen im Hinblick auf ein gehobenenes, 
mittleres oder eher unteres Qualitäts- und Preisniveau neu definiert.

b) Der zweite Aspekte beinhaltet die Zielsetzung, die Bedienungs- und Bera­
tungsqualität beim Verkaufspersonal nicht nur in ausgewählten Filialen, sondern 
in einem längerfristigen Prozeß auf breiter Ebene anzuheben.

Die eingeleiteten Veränderungen vollziehen sich dabei vor dem Hintergrund vor­
angegangener Rationalisierungsprozesse, die die Arbeitsstrukturen im Verkaufs­
bereich und damit auch die Ausgangsbedingungen für die Weiterbildung des 
Verkaufspersonals nachhaltig geprägt haben.

2.2 Verkaufsarbeit zwischen Kundenberatung und 
Verkaufsorganisation „just-in-time“

In den vergangenen drei Jahrzehnten haben sich im Einzelhandel tiefgreifende 
strukturelle Veränderungen vollzogen. Zentrale Merkmale dieses Wandels sind 
zunehmende Unternehmenskonzentrationen, die mit einer Ausdifferenzierung von 
Betriebsformen und Vetriebskonzepten einhergehen. Prägnante Ausdrucksformen 
dieser Veränderungen sind vor allem die steigende Bedeutung filialisierter Groß­
unternehmen, die wachsende Umsatzanteile au f sich konzentrieren, die Vergröße­
rung von Verkaufsflächen (absolut und in Relation zum eingesetzten Personal), 
der Aufstieg der Selbstbedienung als Vertriebskonzept und die umfassende Um­
stellung von vollzeit- auf teilzeitbeschäftigtes Verkaufspersonal.

Selbständige Einzelhandelsgeschäfte mit kleinen Verkaufsflächen werden im Zu­
ge dieser Entwicklung sukzessive durch großflächige Märkte und preisaggressive 
Discounter verdrängt: neben klassischen Fachgeschäften und Warenhäusern eta­
blieren sich mit wachsendem Erfolg Discounter, Fachmarkt-Ketten sowie Ver­
brauchermärkte und SB-Warenhäuser in Stadtrandgebieten. Neben den Bedie­
nungsverkauf treten als erfolgreiche neue Vertriebskonzepte zunehmend Selbst­
bedienung sowie abgestufte Formen von Vorauswahl und Teil-Selbstbedienung, 
die Beratungs- und Bedienungsanforderungen mit einer geringeren Personalaus­
stattung ermöglichen sollen.

Der mit dem Aufstieg der Selbstbedienung verbundene Bedeutungsverlust quali­
fizierter Arbeitskraft für weite Teile des Verkaufsbereichs schlägt sich dabei in 
der Personal(beschaffungs)politik zum einen im vermehrten Einsatz nicht ein-
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schlägig qualifizierter Beschäftigter nieder, zum anderen zeigt sich auf der Ebene 
der Verkaufsarbeit, daß Qualifikationsbestandteile der Einzelhandelsberufe im­
mer weniger angewandt werden können.12 Insgesamt vollzog sich im Zuge dieser 
Entwicklung die Beschäftigungsentwicklung uneinheitlich13. Grundlegende Ver­
änderungen sind hier in dem Ersatz von Vollzeit- durch Teilzeit- 
Arbeitsverhältnisse14 zu sehen, die den Unternehmen nicht nur Kostensenkungen, 
sondern auch neue Möglichkeiten einer flexibleren Anpassung des Personalein­
satzes an schwankende Kundenfrequenzen eröffnet, wobei in den 80er Jahren so­
zialversicherungsfreie bzw. „ungeschützte“ Beschäftigungsverhältnisse deutlich 
zunehmen (vgl. Baumeister u.a. 1991).

2.2.1 Zur Gleichzeitigkeit von Kundenbedienung und organisatorischen 
Tätigkeitsanteilen

Der Wandel von Betriebsformen und Vertriebskonzepten hat insbesondere den 
traditionellen Warenhaushandel nachhaltig in seiner Marktposition beeinträchtigt. 
Eine Zeitlang versuchten die Warenhaus-Unternehmen noch an ihrer herkömmli­
che Vertriebsstrategie in der „Mitte“ zwischen Facheinzelhandel und SB- 
orientierten, über den Preis konkurrierenden Betriebsformen festzuhalten, nah­
men dann aber bald bei wachsendem Kostendruck vermehrt Personalreduzierun­
gen vor. Einen wichtigen Ansatzpunkt für die Reduzierung des Personalkosten­
anteils bildet der erwähnte verstärkte Einsatz von Teilzeitbeschäftigten und sai­
sonalen Aushilfskräften zu Lasten von Vollzeit-Arbeitsplätzen, wodurch eine ko­
stengünstigere Personal-Verkaufsflächen-Relation erreicht wird. Zur Gewährlei­
stung von Bedienung und Beratung, die für relevante Sortimentsteile nach wie

12 Studien über die W eiterbildungsbereitschaft junger kaufmännischer Angestellte (u.a. auch 
Einzelhandelskaufleute) zeigen, daß ein erhebliches Problem  die fehlende Anwendungs­
m öglichkeit vorhandener Qualifikationen im aktuellen Tätigkeitsfeld darstellt, was als 
Enttäuschung und demotivierend erlebt wird. Speziell in der Einschätzung der Einzelhan­
delskaufleute w ird die Berufsausbildung rückblickend häufig als eigentlich entbehrlich 
beurteilt (vgl. Stender 1994).

13 Ende 1995 sind rund 2,7 Mio Beschäftigte (ohne Einzelhandel m it KFZ und ohne Tank­
stellen) im Einzelhandel tätig (Statistisches Bundesamt, Fachserie 6, 1997). E in Anstieg 
der Beschäftigtenzahlen vollzog sich vor allem im  Bereich der Lebensmittel-Supermärkte, 
während bei den W arenhaus-Unternehmen ein Abbau erfolgte, der vor allem  au f dem Er­
satz von Vollzeit- durch Teilzeit-Arbeitsverhältnisse basiert (vgl. Baethge u.a. 1989).

14 Die nahezu ausschließlich m it Frauen (ohne wie auch m it Berufsausbildung) besetzt wer­
den, wobei durch die Teilzeitangebote im Einzelhandel Frauen häufig die einzige M ög­
lichkeit für einen (W ieder)Einstieg in die Erwerbsarbeit gegeben ist. Die Qualifikations­
ausdünnung der Arbeit im Einzelhandel und das sich verbreitende Bild der „Jederm anns“ 
bzw. „Jedefrau“-Tätigkeit dürfte - zusammen mit dem geringen Gehaltsniveau - nicht un­
erheblich zum vergleichsweise schlechten Image des Einzelhandels als Arbeitsfeld beige­
tragen haben.
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vor erforderlich ist, entwickeln die Warenhäuser unterschiedliche Arbeitszeitmo­
delle und flexible Personaleinsatzformen, die sich an Kundenfrequenzen und Be­
ratungsintensität von Sortimentsbereichen orientieren. A uf der Basis von Kun­
denfrequenz-Berechnungen, angestrebten Umsätzen, sortimentsspezifischen Ver­
triebskonzepten (also der jeweiligen Mischung von Selbstbedienung, Teil- 
Selbstbedienung, Bedienungsverkauf) und erforderlichen Personalkapazitäten 
wird das jew eils günstigste Verhältnis von Vollzeit-, Teilzeit- und Aushilfskräf­
ten errechnet. Durch einen geringen Anteil an Vollzeitbeschäftigten und einem 
hohen Anteil von Teilzeitbeschäftigten mit unterschiedlichen Arbeitszeitanteilen 
(Arbeitstage pro Woche) kann die spezifische personelle Besetzung von Abtei­
lungen gezielt je  nach erwartetem Arbeitsanfall vorgenommen werden.15

Der Personaleinsatz wird darüber hinaus auch durch die wachsende Bedeutung 
einer ertragsorientierten Verkaufspolitik berührt, mit der die erzielten Erträge ei­
nes W arenbereiches zu einem Kriterium der Sortimentsgestaltung werden. Ein­
zelne Abteilungen bzw. Warenbereiche werden nunmehr unter Ertragsgesichts­
punkten bewertet und je  nach Situation aus- oder abgebaut. Ein Beispiel sind et­
wa Lebensmittel-Abteilungen, die in verschiedenen Warenhäusern zum Teil ge­
schlossen oder verpachtet, zum Teil aber auch unter strategischen Gesichtspunk­
ten erweitert und zu einem besonderer Anziehungspunkt aufgewertet werden. 
Sofern die Ertragsorientierung sich auch in der Einführung von profit-centem 
niederschlägt und einzelne Unternehmens-Einheiten ihre Kosten über erwirt­
schaftete Erträge selbst abdecken müssen, kann diese zu einem bedeutsamen 
Kriterium beim Personaleinsatz werden. In einem der Unternehmen war das pro- 
fit-center-Prinzip nicht nur für einzelne Filialen, sondern bis au f die Ebene von 
Verkaufsabteilungen eingeführt worden. Da jede Abteilung die eigenen Kosten 
einer Zeitperiode durch die Realisierung von Erträgen selbst erwirtschaften muß, 
entfällt der früher mögliche Personalkostenausgleich zwischen ertragsstarken und 
ertragsschwächeren Abteilungen. Dadurch ergeben sich große Ungleichheiten in 
der Personalausstattung einzelner Abteilung, da die Kriterien der Personalbemes­
sung nicht der Besonderheit von Sortimenten und Abteilungen folgt (z.B. erfor­
derlicher Beratungsaufwand bei den jeweiligen Warengruppen, Größe der zu be­
treuenden Verkaufsfläche, Art der Artikel und damit verbundener Zeitaufwand 
für Räum- Auffüll-, Sortier-, oder Etikettiertätigkeiten und sonstigen Tätigkeiten

In einem unserer Fallbetriebe waren etwas m ehr als die Hälfte der Beschäftigten Teilzeit­
kräfte, die au f der Basis von Arbeitszeitregelungen zwischen wöchentlich zwei, drei und 
viereinhalb Tagen arbeiteten. Insgesamt kann der Anteil der Teilzeitbeschäftigten von 
Abteilung zu Abteilung erheblich variieren. In den M ode- und Textilbereichen liegt er bei 
60 - 70 % (bei einem ähnlich hohen Frauenanteil), in den Bereichen Teppiche, Lampen 
und Elektrogeräte gibt es dagegen keine Teilzeitkräfte (hier waren auch kaum Frauen tä­
tig).
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in Zusammenhang mit Warenpräsentation und -eingang), sondern durch die Ko­
sten- und Ertragssituation der Abteilung bestimmt sind.

Die 80er Jahre sind zugleich gekennzeichnet durch relevante Rationalisierungs­
bewegungen, die sich insbesondere mit der Zentralisierung von Verwaltungstä­
tigkeiten und warenwirtschaftlicher Funktionen sowie der zunehmenden Nutzung 
informationstechnologischer Systeme bei der Umstellung auf eine EDV-gestützte 
Warenwirtschaft verbinden. Ähnlich wie andere Unternehmen auch, antworteten 
die Unternehmensleitungen der Warenhäuser auf eine sich intensivierende Kon­
kurrenzsituation mit der Zentralisierung von Verwaltungstätigkeiten, Einkauf, 
Lagerhaltung und Logistik. D ie  Filialen werden hiermit bis auf Ausnahmeberei­
che überwiegend zu Verkaufsniederlassungen mit eingeschränkten Planungs- und 
Entscheidungskompetenzen, sie werden vorrangig von Regional- oder Zentrallä­
gern beliefert und unterhalten nur noch in geringem Maße direkte Beziehungen 
zu Lieferanten und Hersteller-Firmen.

Mit der Bildung zentraler Einkaufsabteilungen16, die sich für die Unternehmen 
vor allem mit einem Ausbau der Marktmacht auf den Beschaffungsmärkten ver­
bindet, fallt in den Verkaufsabteilungen nicht nur ein bedeutsamer Tätigkeitsan­
teil bei den mittleren Führungkräften weg, sondern auch ein bislang wichtiger 
Vermittlungsweg für die warenbezogenen Informationen17, die vormals mit der 
Einkaufstätigkeit bzw. über die direkten Hersteller- und Lieferantenkontakte in 
die Verkaufsabteilungen gelangten. Da das zentral organisierte jährliche Weiter- 
bildungs-Programm nur einen kleinen, ausgewählten Teilbereich an produktbezo­
genen Schulungsbedarfen abdeckt, und zudem auch mittels dieser Organisations­
form die im V erkauf benötigten Produktinformationen kaum rechtzeitig bereitge­
stellt werden können, haben nun die zentralen Einkaufsabteilungen eine wichtige 
Funktion für die kontinuierliche und vor allem rechtzeitige Bereitstellung ver­
kaufsrelevanter Produktinformationen erhalten, wobei in den Unternehmen je ­
doch noch keine organisatorischen Lösungen existieren, die die Gewährleistung 
dieser Aufgabe halbwegs sicherstellen würde.

Die Bündelung von Lägern, Verwaltungs- und Einkaufsfunktionen sind gleich­
zeitig wichtige organisatorische Anknüpfungspunkte für die Nutzung von EDV- 
Systemen, mit denen die Steuerung informatorischer und stofflicher Warenflüsse 
verfeinert und beschleunigt werden kann. Insbesondere die datentechnische Ver­
netzung der Verkaufsabteilungen mit Regional- und Zentrallägern (zum Teil auch 
direkt mit Lieferanten) ermöglicht hier - in Verbindung mit entsprechenden Zu­
lieferkonditionen - ähnlich der ,just-in-tim e“-Produktion in Industrieuntemeh-

In beiden Unternehm en war die Bildung zentraler Einkaufsabteilungen bzw. -funktionen 
und die damit verbundene Reorganisation von Führungsstrukturen weitgehend realisiert.

Prospekte u. ä. Kurzinform tionen über M aterial- und Farbtypen bestim m ter Produkte, 
über die Beschaffenheit neuer M aterialien, Handhabungshinweise etc.
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men - einen stofflichen W arendurchfluß in den Filialen, der mit einem Mininum 
an Lagerkapazitäten möglich ist. Im Tätigkeitsspektrum des Verkaufspersonals 
schlägt sich der au f kurze Lagerzeiten ausgerichtete W arendurchfluß vor allem in 
einem Anstieg von sogenannten „Nebentätigkeiten“ nieder, das heißt in ver­
mehrten Auffüll- und Sortierarbeiten, die in Zusammenhang mit wöchentlichen 
Warenanlieferungen erforderlich werden.18 Durch den gewachsenen Anteil orga­
nisatorischer Tätigkeiten sind Kundenbedienung und -beratung, die nach wie vor 
als „Haupttätigkeit“ der Verkaufsarbeit gelten, in vielen Abteilungen unter er­
heblichen Druck geraten. Um mehr Raum für die Kundenbedienung zu schaffen, 
wurde in den Warenhaus-Unternehmen bereits die Auslagerung der Auffüllar- 
beiten auf spezielle „Auffüll-Teams“ erwogen, die vor Ladenöffnung das Ein­
räumen der angelieferten Waren übernehmen.19 Nach einer Erprobung hat man 
hiervon aber wieder Abstand genommen, und stattdessen die „Mehrstellenar­
beit“20 präferiert, die sich unter den gegebenen Bedingungen eines differenzierten 
Anforderungsspektrums von Beratung, Bedienung und Auffülltätigkeiten offen­
bar insgesamt als effektiver und kostengünstiger erwies.

Die Verkaufspraxis in den Warenhaus-Unternehmen - so läßt sich an dieser Stelle 
festhalten - ist in hohem Maße durch die Gleichzeitigkeit von kundenbezogenen 
und verkaufsorganisatorischen Tätigkeiten charakterisiert, die im Arbeitsalltag 
der Beschäftigten zu einer strukturellen Sollbruchstelle geworden ist. In vielen 
Abteilungen bildet die Gewährleistung dieser beiden Anforderungselemente eine 
permanente Konfliktkonstellation, die zum Teil durch darauf bezogene Schu­
lungsmaßnahmen, und zum Teil im Rahmen des flexiblen Personaleinsatzes ent­
schärft werden soll. Dabei bedingen und verstärken sich die Effekte der verschie­
denen Rationalisierungsformen in Richtung einer zeitlichen Arbeitsverdichtung 
und -intensivierung und haben im Resultat dazu geführt, daß die personellen Be­
setzungskonstellationen in den Abteilungen in hohem Maße auf die Gewährlei­
stung der laufenden Anforderungen an Bedienung, Sortier- oder Kassiertätigkei­
ten zugeschnitten ist, und Zeitpuffer kontinuierlich abgebaut wurden. Arbeits­
zeitvolumen und Personaleinsatz sind gewissermaßen immer enger auf die Reali-

18 Je nach W arenbereich werden in den Verkaufsabteilungen bis zu zweim al wöchentlich 
Bestandskontrollen und Nachbestellungen durchgeführt, sowie ebenfalls zweimal wö­
chentlich der W arennachschub erfaßt, kontrolliert, soweit erforderlich etikettiert und im 
Verkaufsraum  aufgebaut oder in Regale sortiert.

19 In einzelnen Abteilungen, z.B. dem Kurzwarenbereich, werden die m it der Warennachlie­
ferung verbundenen Tätigkeiten von Beschäftigten des Hersteller-Betriebes übernommen.

20 „M ehrstellenarbeit“ bedeutet, daß eine Person in m ehreren Arbeitsfelder gleichzeitig ein­
gesetzt w ird, wie z.B. Kasse, Regelauffüllung, Bedienung, Lager.
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sierung des Kemgeschäfts - den Warenabsatz - abgestimmt worden, wobei dieser 
Prozeß nach Einschätzung der Geschäftsleitungen weiter anhalten wird.21

Mit dem beschleunigten Wandel von Sortimenten und einer au f kurzfristige An­
lieferungen ausgelegten Logistik gewinnt gleichzeitig auch eine beschleunigte 
Bereitstellung produktbezogener Informationen an Gewicht, die wiederum we­
sentlich von einer gut funktionierenden Kooperation zwischen V erkauf und Ein­
kauf abhängig ist.

2.2.2 Weiterbildung fü r die ED V-gestützte Warenwirtschaft
Aufgrund der großen Sortiments-Vielfalt in Warenhaus-Unternehmen ist grund­
sätzlich die Einführung EDV-gestützter Informationssysteme mit besonderen 
Schwierigkeiten verbunden und vollzieht sich in einem stufenweisen Prozeß, der 
in vielen Abteilungen die Gleichzeitigkeit manuell und maschineller Datenerfas­
sung und -Verarbeitung umfaßt. Das angestrebte „geschlossene“ Warenwirt­
schaftssystem, die aktuelle und artikelgenaue, wert- und mengenmäßige Erfas­
sung aller Warenbestands- und Bewegdaten vom Wareneingang bis zum Abver­
kauf über ein komplexes, vernetztes EDV-System, war zu Beginn der 90er Jahre 
in den W arenhaus-Unternehmen noch nicht realisiert22. Ein Kernstück des EDV- 
gestützten Informations- und Steuerungssystems bilden elektronische Kassensy­
steme23, die in der Lage sind, bei Kassiervorgängen alle warenwirtschaftsrele­
vanten Daten zu erfassen. A uf der Basis der Abverkaufsdaten können sowohl 
Nachbestellungen (zum Teil automatisiert) und Dispositionsentscheidungen am 
EDV-Terminal getätigt werden, wie auch über die Beobachtung von artikelge­
nauen Absatzentwicklungen Rückschlüsse für die Sortimentsgestaltung und Ein­
kaufsentscheidungen gezogen werden. Ebenso ist es möglich, au f dieser Datenba-

In gewisser W eise hat der Einzelhandel hier Elemente von „lean production“ bzw. „lean- 
management“ , wie sie für die Industrie in den 90er Jahren an Bedeutung gewinnen, inso­
fern bereits in den 80er Jahren praktiziert. Zu Formen der Arbeitsorganisation und Ratio­
nalisierung im  Einzelhandel vgl. auch Goldmann/Jacobsen 1994, H ilf/Jacobsen 1994, Fa- 
ber/W ehrsig/Borchers 1992.

22 Selbstverständlich verlaufen diese Prozesse nicht reibungslos, da es vielfältige software- 
bedingte Schnittstellenprobleme wie auch organisatorische Abstim mungsschwierigkeiten 
gibt. Einen Einblick liefert hier insbes. die Studie von Faber u.a. 1992. An dieser Stelle 
geht es vorrangig darum, die groben Linien der EDV-Nutzung im Hinblick au f ihre ar­
beitsinhaltliche und qualifikatorische Relevanz für die Verkaufstätigkeit kenntlich zu m a­
chen.

23 Eine wichtige Voraussetzung hierfür ist die m aschinenlesbare Auszeichnung von W aren 
in OCR- und EAN-Code, die die Datenerfassung per Laserstifit oder Scanner ermöglicht. 
Diese Vorarbeiten konnten im Einzelhandel weitgehend au f die Hersteller verlagert wer­
den (vgl. VS, Punkt 3.3).
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sis Kundenfrequenzen zu ermitteln und darauf die Personaleinsatzplanung abzu­
stellen (vgl. VS, Kap. 3.3).

Die arbeitsinhaltlichen und qualifikatorischen Konsequenzen für die Verkaufsar­
beit sind insgesamt widersprüchlich und hängen stark davon ab, in welcher Weise 
in den Unternehmen die warenwirtschaftliche bzw. betriebswirtschaftliche Rele­
vanz von Kassenarbeitsplätzen eingeschätzt wird. M it der Nutzung elektronischer 
Kassensysteme werden einerseits Waren- und Preiskenntnisse sowie Rechenope­
rationen an diesen Arbeitsplätzen obsolet; auf der andereren Seite erlangt die 
Kassiertätigkeit eine bedeutsame Schlüsselstellung bei der Datengewinnung im 
Warenwirtschaftssystem, da eine umsichtige und gewissenhafte Dateneingabe zur 
Voraussetzung für weitergehende Informations- und Interpretationsmöglichkeiten 
wird.24 Daneben gewinnen Kassenarbeitsplätze auch unter dem Gesichtspunkt der 
Kundeninformation und -beratung an Bedeutung, da diese mit der Durchsetzung 
der Selbstbedienung häufig der wichtigste Ort sind, an dem Kundinnen und Ver­
käuferinnen miteinander in Kontakt kommen. In den Unternehmen wurden aus 
diesem Grunde bereits vermehrt Schulungen zur Thematik der Kundenkommuni­
kation an Kassenarbeitsplätzen durchgeführt.

Der Einbezug von Verkaufsbeschäftigten in die EDV-gestützte Warendisposition 
stellt sich sehr unterschiedlich dar. Zum einen hängt er vom Verhalten der Vorge­
setzten, zum Teil auch von Bereitschaft und Eigeninititative der Beschäftigten ab. 
Daneben scheinen auch die strukturellen Handlungsbedingungen im Verkaufsbe­
reich hierauf widersprüchlich Einfluß zu nehmen. Einerseits ist vielfach wegen 
der geringen Personalausstattung eine strikte Arbeitsteilung kaum noch möglich, 
so daß einzelne Beschäftigte in dispositive Aufgaben am EDV-Terminal einbezo­
gen sind; andererseits besteht aus demselben Grund ein hoher Druck auf die Ge­
währleistung von Kundenbedienung und organisatorischer Aufgaben in Zusam­
menhang mit der Abwicklung des W arendurchflusses, der die Führungskräfte 
zum Teil veranlaßt, das Verkaufspersonal von dispositiven Aufgaben femzuhal- 
ten.

Auch die Veränderungen im Tätigkeitspektrum der mittleren Führungskräfte 
verlaufen eher ambivalent. So wurde zunächst mit dem Wegfall der Einkaufstä­
tigkeit eine Dequalifizierung eingeleitet, die aus der Sicht der Unternehmenslei­
tungen durch die verstärkte Übernahme von Personalentwicklungslaufgaben 
kompensiert werden soll. Allerdings scheinen nun im Zuge der Umstellung auf 
eine EDV-gestützte Warenwirtschaft auch neue Anforderungen im Bereich von 
Datenerfassung und Datenanalyse zu entstehen. So geht die au f den EDV-Einsatz 
zurückzuführende M öglichkeit einer größeren Transparenz von täglichen Waren- 
Abverkäufen und Lagerbeständen damit einher, diese verfügbaren Informationen

Wobei dieser Um stand sich bislang kaum mit einer entsprechenden personalpolitischen 
Aufwertung verbindet, vgl. auch Faber u.a. 1992.
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im Tages-, Wochen- oder Monatszyklus für eine effektive Verkaufssteuerung 
auszuwählen, zu bewerten und begründete (d.h. legitimierbare) Entscheidungen 
zu treffen. Unter verkaufspolitischen Gesichtspunkten gewinnt so die Fähigkeit 
einer richtigen Dateninterpretation einen hohen Stellenwert. Insgesamt - so das 
Fazit einer Studie - wird die

„...Ausgangssituation für Dispositionen und Entscheidungen (...) wegen
der Fülle zur Verfügung stehender Daten und Informationen komplexer.
Häufig sind unterschiedliche Entscheidungen möglich, die gegeneinander
abzuwägen sind und in ihren Folgewirkungen bedacht werden müssen."
(Walter-Lezius 1989:24)

Im Arbeitsalltag tritt dabei der umfassende Zugriff auf warenwirtschaftliche In­
formationen den Führungskräften zunächst in Form von „kiloweisem Papier“ ge­
genüber (ebda.), das in irgendeiner Weise bei der Entscheidungsfindung bewäl­
tigt werden muß. Nach Schilderungen der von uns befragten Abteilungsleiter und 
Abteilungsleiterinnen der W arenhaus-Filialen muß zudem wegen verschiedener 
Fehlerquellen immer wieder mit Bestandsdifferenzen gerechnet werden, die nicht 
in den EDV-Listen abgebildet sind: Differenzen entstehen insbesondere durch 
Ladendiebstähle, ferner durch unvollständige Eingaben aufgrund fehlender Eti­
ketten oder Artikelnummem, und schließlich auch infolge von Fehleingaben an 
Kassen oder anderen EDV-Systemen.

Die technisch ermöglichte Vernetzung und Automatisierung von Datenflüssen ist 
insofern auch mit neuem Aufwand für Bestandskontrollen verbunden, was wieder 
die Tätigkeit des Verkaufspersonals berührt. In regelmäßigen Abständen werden 
in den Verkaufsabteilungen datenmäßiger und physischer Warenbestand abgegli­
chen und Stichproben an Abteilungs- oder Sammelkassen durchgeführt. Bei 
identifizierten Differenzen müssen in der Folge wiederum EDV-Listen nach 
Fehlern „durchforstet“, mögliche Ursachen analysiert und geeignete Maßnahmen 
zur Fehlervermeidung ergriffen werden (z.B. Einleitung von Kassenschulungen, 
bessere Einweisung über Verfahrensweisen bei der Wareneingangskontrolle, 
wenn Etiketten fehlen u.ä.). Wie sich jeweils die konkrete Handhabung dieser 
Probleme in der Praxis der Verkaufsabteilungen darstellt, scheint wesentlich da­
von abzuhängen, wie sich einerseits die technischen und zeitlichen Rahmenbe­
dingungen in den Abteilungen darstellen, und wie andererseits die Führungs­
kräfte mit diesen Gegebenheiten umgehen (können).

Die Auslagerung der Einkaufstätigkeit hat im Tätigkeitsspektrum der Führungs­
kräfte insofern keine völlige Leerstelle hinterlassen, sondern ist in Zusammen­
hang mit der EDV-gestützten Warenwirtschaft - zumindest in der gegebenen 
zeitlichen Phase - eher mit einem Wandel verbunden, von dem auch die Arbeits­
aufgaben der Beschäftigten berührt sind. Dieser Befund ist vor allem im Hinblick 
auf die in den Unternehmen praktizierte Dezentralisierungspolitik in der Anpas-
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sungs-Weiterbildung relevant, die davon ausgeht, daß die Vorgesetzten in ver­
stärktem Maße Personalentwicklungs- und Schulungsaufgaben übernehmen sol­
len.

2.3 W eiterb ildung  im Dilemma von heterogenem  B ed a rf und 
s tru k tu re llen  R ealisierungsproblem en

Die W eiterbildungs-Situation für das Verkaufspersonal befindet sich vor dem 
Hintergrund der skizzierten Entwicklungen in einer ausgeprägten Spannungssi­
tuation. So hat sich zum einen insgesamt die Bedeutung der W eiterbildung für ei­
ne kompetente Aufgabenbewältigung erhöht, wobei die Bedarfssituation in ein­
zelnen Abteilungen in Abhängigkeit von Sortimentsbereichen, heterogenen Qua­
lifikationsniveaus bei Beschäftigten und unterschiedlichen Kundenerwartungen 
sich sehr unterschiedlich darstellt. Gleichzeitig haben aber auch als Folge der 
technisch-organisatorischen Rationalisierungsbewegungen und des gewachsenen 
Anteils organisatorischer Aufgaben die Schwierigkeiten zugenommen, Verkauf­
spersonal für W eiterbildungs-Teilnahmen freizustellen.

Bei aller Unterschiedlichkeit der Ausgangslagen in den Verkaufsabteilungen und 
den jeweiligen Umgangsweisen der Akteure hiermit, läßt sich als Fazit hierzu 
festhalten, daß die gegebenen arbeitsstrukturellen Handlungsvoraussetzungen ei­
ne Weiterbildungs-Teilnahme kaum unterstützen, sondern dieser eher gegenläufig 
sind. M it dem Aufstieg der Selbstbedienung und den darauf bezogenen Praktiken 
des Personaleinsatzes einschließlich der Institutionalisierung einer EDV- 
unterstützten Verkaufsorganisation ,just-in-tim e“ sind Ressourcenausstattungen 
und verbindliche Handlungserfordemisse in der Verkaufsrealität etabliert wor­
den, die vor allem auf den Umschlag großer Warenvolumina und die Verbesse­
rung der Kosten/Ertragsrelationen ausgerichtet sind, welche mit den bestehenden 
W eiterbildungserfordemissen ein strukturelles Konfliktfeld bilden.

Selbstbedienung und EDV-gesteuerte Warenwirtschaft - als allgemein in Groß­
unternehmen des Einzelhandels25 dominante Formen gegenwärtiger Verkaufspra­
xis und -Organisation - können dabei zugleich als Ausdrucksformen eines ar­
beitskulturellen Wandels verstanden werden, wie er weiter oben beschrieben 
worden ist (vgl.Kapitel Il/Punkt 4.3.2). Dabei läßt sich beobachten, daß die mit 
den institutionalisierten Organisationsformen und arbeitsinhaltlichen Aufgaben­
feldern der Verkaufsarbeit zugleich etablierten Strukturaspekte sich auf der Ebe­
ne der subjektiven Realitätswahmehmung der betrieblichen Akteure eher wider­
sprüchlich niederschlagen: die bestehende Arbeitsrealität wird überwiegend als 
Hierarchie von Haupt- und Nebentätigkeiten wahrgenommen, die aber in der

25 Vgl. hierzu die unter Punkt 1.2.2 angeführte Litertur über Rationalisierungsprozesse in 
Großunternehm en des Einzelhandels.
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Verkaufspraxis eher eine konflikthafte Konstellation von gleichzeitig  zu bewälti­
genden Tätigkeitselementen darstellt.26

Da Weiterbildung in der gegebenen Situation kaum strukturell gestützt wird, ge­
rät sie entsprechend leicht in den unteren Rang solcher Relevanzhierarchien. 
Bislang werden in der Personalbemessung üblicherweise Durchschnittszeiten für 
Urlaubs- und Krankheitsvertretungen rechnerisch berücksichtigt, nicht aber Zei­
ten, die durch Weiterbildungs-Teilnahmen entstehen.27 Entscheidungen zu Gun­
sten der Weiterbildung müssen insofern gegen die im Verkaufsalltag dominieren­
den Handlungserfordemisse und insbesondere gegenüber kosten- und ertragsbe­
zogene Handlungskriterien durchgesetzt werden. Gleichzeitig hängt die Weiter- 
bildungs-Teilnahme der Beschäftigten stark davon ab, welche zeitlichen Spiel­
räume in den Abteilungen existieren, und wie die Führungskräfte im Verkauf - 
sowie innerhalb der Filialleitungen - die Relevanz der Weiterbildung für die Auf­
gabenbewältigung individuell einschätzen.

Das widersprüchliche Spannungsverhältnis von Weiterbildungs-Bedarf, be­
grenzten Ressourcen und der hohen Relevanz der Gewährleistung des Warenab- 
verkaufs wird insbesondere in Abteilungen mit langlebigen und beratungsintensi­
ven Warenbereichen deutlich, in denen die warenkundliche Fachkompetenz des 
Personals eine wichtige Voraussetzung für die Realisierung der Umsatz- und Er­
tragsziele ist. Dazu ein Beispiel aus einer Haushalts/Elektroabteilung:

"...bei den Großgeräten müssen die beiden Mitarbeiter mich schon wirk­
lich extrem bedrängen, daß ich ihnen erlaube, auf ein Seminar zu fahren.
Weil ich genau weiß, wenn einer hinfährt, dann ist nur noch eine halbe 
Kraft übrig im Verkauf, und der will dann in seine Freizeit gehen. Oder es 
ist, wie jetzt gerade jemand zur Schulung, ist einen ganzen Tag weg, und 
genau gestern wird mir der andere krank. Also das nächstemal werde ich 
es mir genau überlegen: wie war das denn das letztemal, da hab ich einen 
hingeschickt und prompt wird mir einer krank und das totale Chaos bricht 
aus. Dann werde ich schon eher sagen, also hier ist ein Prospekt, hat der 
Vertreter hiergelassen, guckt Euch das mal an" (Abteilungsleiter Lam- 
pen/Haushalts-Elektrogeräte, I9/22:S9ff).

Wie sich hiermit zeigt, gehen strukturell bedingte Realisierungsprobleme von 
W eiterbildungserfordemissen in die Erfahrungsbestände betrieblicher Akteure

Unter Punkt 4 wird dann zu sehen sein, wie sich diese Realitätswahmehm ung als Hemm­
nis einer bedarfsgerechten W eiterbildungsplanung realisiert.

27 Demgegenüber wird der Qualifizierungsaufwand in der Aufstiegs-W eiterbildung in der 
Personalbem essung für einzelne Filialen m it gewissen Anteilen rechnerisch berücksich­
tigt, was verm utlich in bestehenden Regelungen für die Berufsausbildung seine W urzeln 
hat. Dies trifft insbesondere für sogen. „Ausbildungs-filialen“ zu, die in den Unternehmen 
besondere Schwerpunkte der aufstiegsbezogenen Qualifizierung bilden.
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ein, und tragen so dazu bei, daß sich der nachrangige Stellenwert der W eiterbil­
dung nicht nur reproduziert, sondern in den subjektiven Einschätzungen verfesti­
gen kann.28

Probleme zeigen sich außerdem in Bezug auf eine zentralistische Weiterbildungs- 
Organisation. Da der produktbezogene W eiterbildungsbedarf in Abhängigkeit 
von Sortimenten, Qualifikationsniveaus und Beratungsbedürfnissen von Kunden 
außerordentlich heterogen ist und sich zudem in ständigem Wandel befindet, 
kann eine bedarfsgerechte - insbesondere rechtzeitige - Bereitstellung von wa­
renkundlichen Informationen durch eine zentrale Angebotsplanung kaum ge­
währleistet werden. Dabei ist durch die organisatorische Trennung von Einkauf 
und V erkauf eine neue Schnittstelle und informatorische Lücke entstanden, die 
durch die Entwicklung systematischer Kooperationsformen zwischen beiden 
Funktionsbereichen geschlossen werden müßte. Auch die im V erlauf der zuneh­
menden Nutzung von EDV-Systemen für die Abwicklung warenwirtschaftlicher 
Prozeduren sich abzeichnenden neuen W eiterbildungserfordemisse verweisen auf 
konzeptionelle und organisatorische Anforderungen, die technisch bedingte An­
passungs-W eiterbildung bedarfsgerechter zu gestalten.

Wie der folgende Blick auf die Akteure der Weiterbildungspraxis, ihre besonde­
ren Handungsfelder und inhaltlichen Einflußnahmen zeigt, geht eine systemati­
sche Bearbeitung derartiger Problemfelder, und insbesondere die Institutionali­
sierung einer stärker dezentralen W eiterbildungssteuerung allerdings weit über 
das spezielle Aktionsfeld der formalen Bildungsverantwortlichen hinaus, und ist 
maßgeblich auf eine funktionsübergreifende Kooperation und die Unterstützung 
der Unternehmensleitungen angewiesen.

28 Hiermit zeigt sich die in Kapitel II/ Punkt 4.3.2 angesprochen D ialektik von objektiver 
und subjektiver Realität. Derartige Zusammenhänge lassen sich auch im  Bezug au f den zu 
geringen Angebotsum fang der W eiterbildung aufzeigen: auch hier werden negative Er­
wartungshaltungen ausgebildet, wenn Anmeldungen vermehrt mit Absagen beantwortet 
werden. Trifft dies häufiger zu, wird den Beschäftigten hierm it signalisiert, daß sich eine 
Anm eldung letztlich nicht lohnt (vgl. VS, Punkt 5.1.3).
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3 W eiterbildung aus der Perspektive verschiedener Akteure

In der Weiterbildung gibt es neben den formalen Bildungsverantwortlichen eine 
Vielzahl weiterer gestaltungsrelevanter Gruppen, zum Teil indem sie selbst Wei­
terbildungsaufgaben übernehmen, zum Teil indem sie auf der Basis formaler Ent­
scheidungsbefugnisse (z.B. Personal- und Geschäfsleitungen) oder rechtlicher 
Regelungen (Betriebsratsmitglieder) an der W eiterbildungsgestaltung beteiligt 
sind. Die Bezugnahme auf die Weiterbildung ist hier jeweils durch den besonde­
ren aufgaben- oder funktionsbezogenen Handlungskontext der verschiedenen 
Akteure vorstrukturiert, mit dem sich sowohl unterschiedliche Reichweiten der 
Einflußnahme wie auch unterschiedliche inhaltliche Handlungsbezüge verbin­
den29. Unter dem Gesichtspunkt des inhaltlichen Handlungsbezugs lassen sich die 
verschiedenen Gruppen nach „hauptamtlichen“, „nebenamtlichen“ und „mittelba­
ren“ Akteuren unterscheiden, die im folgenden mit ihrer besonderen Typik der 
Einflußnahme skizziert werden.

3.1 Das „hauptamtliche“ Bildungspersonal - umfassender 
Aufgabenbezug und begrenzte Handlungsspielräume

Die zentralen und dezentralen Bildungsverantwortlichen nehmen aufgrund ihres 
formalen Aufgabenfeldes Gestaltungsaufgaben in der Weiterbildung wahr, und 
können insofern als „hauptamtliche“ Akteure angesehen werden. Für sie stellt die 
W eiterbildungsgestaltung ein arbeitsvertraglich fixiertes und formal definiertes 
Aufgabengebiet dar, das hierarchisch dem Personalbereich unterstellt ist (Vor­
stand Personal, Personalleitung in den Filialen).

Die leitenden Personen der zentralen Personalentwicklungs-Abteilungen verfü­
gen im Rahmen der Zielvorgaben der Unternehmensleitungen bei der inhaltlichen 
Ausgestaltung ihres Aufgabenfeldes über relativ große Handlungsspielräume. 
Konzepte und Umsetzungsstrategien müssen zwar mit den jeweiligen Vorgesetz­
ten (z.B. Direktion Personalentwicklung oder Vorstand Personal) abgestimmt und 
durch diese genehmigt werden. Da die „Übersetzung“ von Bedarfsmeldungen 
oder untemehmenspolitischen Zielvorgaben in geeignete W eiterbildungsmaß­
nahmen aber ihre originäre Arbeitsaufgabe darstellt, bestehen für die zentralen 
Bildungsverantwortlichen auf der konzeptionellen Ebene nicht unerhebliche Frei­
räume, eigene Gestaltungsvorstellungen zu realisieren.

29 Die formale Arbeitsaufgabe/Funktion zeigt sich hier als K ristallisationspunkt der forma­
len Betriebs- und Arbeitsorganisation und darin einbegriffener Strukturen, die auch eine 
je  unterschiedliche Relevanz von W eiterbildungsaktivitäten implizieren (vgl. Kapitel II, 
Punkt 2.3).
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Weitaus enger ist der Spielraum bei der Realisierung von Konzepten. Die zentrale 
Personalentwicklungs-Abteilung ist - wie alle anderen Bereiche und Abteilungen 
auch - als funktionsspezifische Abteilung organisiert und gleichzeitig als Stabs­
stelle in das betriebliche Hierarchiesystem eingebunden: das heißt, es bestehen 
fiir die leitenden Personen fachbezogene Entscheidungskompetenzen gegenüber 
den „eigenen“ M itarbeitern und Mitarbeiterinnen, nicht aber in jedem  Fall diszi­
plinarische Über/Unterstellungsverhältnisse, insbesondere gegenüber den dezen­
tralen Bildungsverantwortlichen in den W arenhaus-Filialen. Diese sind zwar 
fachlich dem Funktionsbereich Personalentwicklung zugeordnet und in die ein­
gangs angesprochene Arbeitsteilung der Personalentwicklungspraxis zwischen 
zentraler Planungstätigkeit und dezentraler Umsetzung eingebunden, in den Fi­
lialen aber hierarchisch den örtlichen Personalleitungen unterstellt.30

Speziell in der Anpassungs-W eiterbildung liegt eine besondere Schwierigkeit 
darin, daß sie eine Querschnittsaufgabe darstellt und prinzipiell in alle Arbeitsbe­
reiche eines Unternehmens hineinreicht.31 Die Bildungsverantwortlichen haben 
qua Funktion die Aufgabe, in anderen Abteilungen, und damit in „fremden“ Ein­
flußzonen Veränderungen herbeizufuhren, diese durch Weiterbildung zu unter­
stützen oder - neuerdings - in dezentralen Abteilungen eine kontinuierliche Per- 
sonalentwicklungs-Praxis zu institutionalisieren. Neben der grundsätzlich not­
wendigen Unterstützung ihrer Tätigkeit durch die Unternehmensleitung sind 
Fach- und Führungskräfte des Bildungsbereichs deshalb in hohem Maße auf die 
Akzeptanz und Unterstützung ihrer Arbeit durch die Entscheidungsträger in den 
Filialen angewiesen. Dies gilt in ähnlicher Weise auch in Bezug auf Betriebsräte, 
die - sofern sie in der W eiterbildung aktiv sind - au f Erfolg oder Mißerfolg neuer 
Initiativen nicht unerheblich Einfluß nehmen können.

Die Arbeitssituation der zentralen Bildungsveranwortlichen ist zudem dadurch 
geprägt, daß eine eigenständige, längerfristige Bildungsplanung außerordentlich 
schwierig zu realisieren ist. Ihre organisatorische Verankerung als Stabsstelle im 
Personalbereich und die ihnen zugewiesene Dienstleistungsfunktion beinhalten, 
daß ihnen von unterschiedlichen Seiten und Hierarchiestufen (z.B. Unterneh­
mensleitung, Filialleitung) Aufgaben übertragen werden, die sie mit den jeweils 
laufenden Planungen, Prozessen und verfügbaren Ressourcen ihres Aufgabenbe­
reichs in Einklang bringen müssen. Akteure der Personalentwicklung müssen da­
bei einerseits ihr Handeln gegenüber der Unternehmensleitung legitimieren,

30 ' Die Geschäftsführung einer Filiale besteht in den W arenhaus-Unternehmen aus Perso­
nalleitung, Organisationsleitung und Geschäftsleitung (für die Verkaufsseite). Zum Teil 
werden Personal- und Organisationsleitung in Personalunion wahrgenommen.

31 Dem gegenüber bewegen sich die Aktivitäten der Aufstiegs-W eiterbildung (als Bestandteil 
der Personalbeschaffungspolitik) vorrangig im Verantwortungsbereich des Personalres­
sorts, so daß die Akteure der Personalentwicklung hier stärker im „eigenen“ Aufgabenbe­
reich agieren.
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gleichzeitig aber auch großen Wert darauf legen, die „Auftraggeber“ aus den Fi­
lialen möglichst zufriedenstellend zu bedienen, um auch von dieser Seite her die 
Weiterbildungsaktivitäten legitimatorisch abzusichern, und wenn möglich den 
Status der Weiterbildung im Unternehmen zu verbessern.

Die dezentralen Bildungsverantwortlichen in den Filialen sind zwar formal die 
zuständigen Fachkräfte für das Aufgabenfeld „Aus- und Weiterbildung“, faktisch 
sind sie jedoch überwiegend im Bereich von Berufsausbildung und Aufstiegs- 
Weiterbildung für mittlere Führungsebenen tätig, wo sie seit längerem regelmä­
ßig Schulungen (mit Hilfe zentral erstellter Rahmenpläne, Lernmaterialien etc.) 
und koordinierende Aufgaben übernehmen. Hierzu gehören neben den arbeitsbe­
gleitenden Schulungen u.a. die Vorbereitung auf die Absolvierung der Abschluß­
prüfung in den Untemehmenszentralen, oder organisatorische Aufgaben in Zu­
sammenhang mit dem Start neuer Nachwuchsgruppen aus dem Bewerberkreis der 
ehemaligen Auszubildenden.32

In der zentral geplanten seminarformigen Anpassungs-Weiterbildung überneh­
men sie überwiegend administrative Aufgaben bei der Abwicklung von Teilnah­
men am jährlichen Weiterbildungs-Programm. Fallweise werden sie daneben von 
der Filial-Geschäftsführung für bestimmte Schulungsbelange eingesetzt, wenn 
diese besondere Bedarfssituationen wahmimmt.33

Die Steuerung der Anpassungs-W eiterbildung liegt au f der Filialebene weitge­
hend in den Händen der Geschäftsführung, die im Rahmen ihrer Entscheidungs­
befugnisse und weiterbildungsbezogenen Problemsichten auf Umfang und inhalt­
liche Schwerpunkte der Weiterbildungspraxis Einfluß nimmt. Allerdings hängt 
der Grad der Steuerung auch von den gegebenen Organisationsformen der dezen­
tralen Aus- und Weiterbildungspraxis ab. Diese ist in beiden Unternehmen unter­
schiedlich gestaltet, womit sich auch unterschiedliche Gestaltungspielräume der 
dezentralen Bildungsverantwortlichen ergeben. In einem Falle verläuft die Tätig­
keit der Aus- und W eiterbildungsleiterinnen weitgehend entlang der einzelfilial- 
bezogenen Zuordnung, wobei kleine Filialen zum Teil von größeren mitbetreut 
werden; in sehr großen Filialen (um 1000 Beschäftigte) können dagegen auch 
zwei und mehr Personen tätig sein. Im anderen Unternehmen arbeiten die Bil­
dungsverantwortlichen nicht einzelfilialbezogen, sondern in einer Fachgruppe

Die Auszubildenden sind der zentrale Personalpool der internen Führungskräfteentwick­
lung. Nach ca. einem Jahr „Standzeit“ können sich die ehem aligen Auszubildenden für 
die Teilnahme am Nachwuchsprogramm bewerben, und damit relativ jung die unterneh- 
m ensintem en form alen Voraussetzungen zur Übernahme einer m ittleren Führungsposition 
erwerben.

So kann z.B. die Häufung von Kundenbeschwerden für die Geschäftsleitung ein Anlaß 
sein, Verkaufsschulungen anzuordnen, wobei je  nach Situation auch externe Dozentinnen 
eingesetzt werden.
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von ca. 9 - 10 Personen zusammen, die für eine etwa gleichgroße Zahl von Filia­
len einer Region zuständig ist. Formal sind alle Bildungsverantwortlichen der 
Personalleitung einer Filiale der betreffenden Region unterstellt, arbeiten gleich­
zeitig aber im Rahmen der Weiterbildungsvorgaben einzelner Filial- 
Geschäftsleitungen.

In dieser Organisationsform verfügen die Aus- und W eiterbildungsleiterinnen - in 
Abstimmung mit den Geschäftsführungen - über weitaus größere Spielräume für 
interne Planungs-, Kooperations- und Abstimmungsprozesse oder besondere 
Schwerpunktsetzungen, als im Rahmen einer stark individualisierten Arbeit im 
ausschließlichen Verfügungsbereich einzelner Geschäftsleitungen, wie sie im 
Falle der erstgenannten Organisationsform gegeben ist.34 In einer der regionalen 
Fachgruppen trug diese Handlungskonstellation sogar dazu bei, daß die Bil­
dungsverantwortlichen von den zeitaufwendigen administrativen Aufgaben in der 
Anpassungs-W eiterbildung entlastet worden waren, um mehr Freiräume für die 
Schulungspraxis auch in der Anpassungs-W eiterbildung zu erhalten.35

Insgesamt bezieht sich das Tätigkeitsspektrum der zentralen und dezentralen Bil­
dungsabteilungen weitgehend auf den relativ gut organisierten Bereich der Auf- 
stiegs-W eiterbildung, die das deutlich dominante Feld der Weiterbildung dar­
stellt, und in der Anpassungs-W eiterbildung auf die Vermittlung von Waren­
kenntnissen und Verkaufsschulungen für Informations- und Beratunserfordemis- 
se im kommunikativen Kundenkontakt, wobei in beiden Bereichen Ansätze zur 
Intensivierung und organisatorischen Optimierung eingeleitet wurden.36

3.2 W eiterbildung im Aufgabenspektrum „nebenamtlicher“ Akteure

Als „nebenamtliche“ Akteure können diejenigen Gruppen angesehen werden, die 
bestimmte Anteile der Schulungstätigkeit und - im weitgefaßten Sinne von Per­
sonalentwicklung - der qualifikationsrelevanten Informationsvermittlung neben 
ihrem Hauptaufgabenfeld übernehmen. Hierzu gehören Fach- und Führungskräfte 
der EDV- und Organisationsabteilung und der zentralen Einkaufsabteilungen,

In der erstgenannten Organisationsform  haben die Bildungsverantwortlichen neben dem 
fernmündlichen Kontakt lediglich die M öglichkeit, sich au f Jahrestagungen auszutau­
schen oder anläßlich von gelegentlichen W eiterbildungs-M aßnahm en, die die Untemeh- 
menszentrale organisiert. Die Organisationsform  als Fachgruppe beinhaltet v.a. auch ein 
größeres M achtpotential, das die Bildungsverantwortlichen in Aushandlungsprozessen 
mit den Geschäftsführungen einbringen können.

35 Sie wurden nun im Rahmen des Aufgabenbereichs der Geschäftsführungen mit über­
nommen. Eine wichtige Voraussetzung war zugleich, daß die Geschäftsführungen - zu­
m indest m ehrheitlich - an einer Intensivierung der Schulungen interessiert waren.

36 Vgl. hierzu den Überblick unter Punkt 1.1.
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ferner filialübergreifende Verkaufsberater/innen sowie die Führungskräfte der 
Verkaufsabteilungen.

Schulungen für den gesamten Inhaltsbereich der technisch-organisatorischen An­
passungs-W eiterbildung  werden weitgehend durch die Fach- und Führungskräfte 
des Funktionsbereichs EDV/Organisation übernommen. Der Entwicklungsstand 
der informationstechnologischen Vernetzung von Funktionsbereichen war in in 
einem der Unternehmen relativ weit, im anderen nicht so weit entwickelt, was 
sich auch in einem unterschiedlichen Umfang der Schulungspraxis niederschlug.

Im Unternehmen mit fortgeschrittenem Entwicklungsstand bildeten EDV- 
technische und organisationsbezogene Schulungen eine regelmäßig anfallende 
Anforderung, die mit der Umstellung auf die EDV-gestützte W arenwirtschaft der 
Fachabteilung gewissermaßen „zugewachsen“ ist. Es werden hier regelmäßig 
Schulungen „nebenamtlich“ von Fach- und Führungskräften der Abteilung 
EDV/Organisation übernommen, ohne daß der Bildungsbereich nennenswert be­
teiligt ist. Ausschließlich in der Berufsausbildung und Aufstiegs-Weiterbildung 
bilden Grundlagen über technisch-organisatorische Zusammenhänge und Hand­
habungsweisen der EDV-gestützten Warenwirtschaft einen festen Ausbildungs- 
Bestandteil, den die Bildungsverantwortlichen (mit Hilfe aufbereiteter Lemmate- 
rialien) in der Schulungspraxis behandeln. Weiterbildungsmaßnahmen für die 
laufenden EDV-bedingten Neuerungen und Veränderungen im Verkaufsbereich 
können sie jedoch schon aus Kompetenzgründen nicht übernehmen, aber auch 
deshalb nicht, weil dieser Teilbereich der Anpassungs-W eiterbildung im Zeitab­
lauf sukzessive angewachsen ist, und in den bestehenden organisatorisch­
strukturellen Handlungsvoraussetzungen des Bildungsbereichs (d.h. innerhalb be­
stehender zeitlicher Ressourcen, personellen Zuständigkeiten, fachlichen Kom­
petenzen und Organisationsformen) gewissermaßen (noch) nicht vorgesehen ist.

Die Tätigkeiten in der technisch-organisatorisch bedingten Anpassungs- 
Weiterbildung umfassen die Organisation und Durchführung aller Schulungen, 
die im Zuge von EDV-relevanten Verfahrens-Änderungen oder zur Handhabung 
neuer Technik kontinuierlich notwendig werden, (z.B. elektronische Kassensy­
steme, bargeldlose Zahlungsformen, Abläufe und Handhabungen bei der compu­
tergestützten Warendisposition etc.).37 Zum gegebenen Zeitpunkt bewegte sich 
der Umfang der Weiterbildung im wesentlichen auf dem Level des „zwingend 
Notwendigen“, wobei sich mit der fortlaufenden Aktualisierung von Wissen ein 
relativ umfangreicher Schulungsaufwand verbindet, da auch geringfügige Verän­
derungen der EDV-Systeme in umfassender Weise Anwendungen und Arbeits­
vorgänge beeinflussen, und insofern laufend Informationsbedarf anfallt.

37 Vgl. im  einzelnen V S:209ff
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Im Zuge des Bedeutungsanstiegs der technisch-organisatorischen Weiterbildung 
für eine zuverlässige Aufgabenbewältigung (und damit auch deren betriebswirt­
schaftliche Relevanz) wächst auch der Bedarf an einer darauf bezogenen, profes­
sionellen Bildungsorganisation, die pädagogische und fachspezifische Planung 
konzeptionell miteinander verknüpft. Ansätze hierzu waren in den beiden Unter­
nehmen kaum bzw. gering entwickelt. So waren in einem Falle auf zentraler Ebe­
ne Kooperationen mit der Abteilung EDV/Organisation und eine gemeinsame 
Weiterbildungplanung durch die Personalentwicklungs-Abteilung eingeleitet; im 
anderen Fall gab es demgegenüber weder au f zentraler Ebene noch auf dezentra­
ler Ebene eine ähnliche Kooperation zwischen Akteuren beider Bereiche, ob­
gleich die Implementierung der EDV-gestützten W arenwirtschaft hier deutlich 
fortgeschrittener war. Dabei scheint eine wesentliches Bedingungsmoment für 
vorhandene bzw. nicht vorhandene Kooperationsbezüge die besondere Problem­
sicht und individuelle Initiativen der beteiligten Personen im Bildungs- und 
EDV-Bereich zu sein, möglicherweise aber auch, wie insgesamt im jeweiligen 
Unternehmen eine sachbezogene funktionsübergreifende Kooperation Bestandteil 
von etablierten Handlungsroutinen ist.38

Die Gewährleistung einer funktionsübergreifenden Kooperation und Bildungsor­
ganisation stellt in ähnlicher Weise eine ungeklärte Problematik im Bereich der 
produktbezogenen Weiterbildung bzw. Informationsvermittlung  dar. Wie schon 
erwähnt, ist im Zuge der Zentralisierung der Einkaufsfunktion eine neue Schnitt­
stelle zwischen (dezentralem) V erkauf und (zentralem) E inkauf entstanden, und 
der unmittelbare Kontakt zwischen Verkauf und Hersteller- bzw. Lieferfirmen 
überwiegend aufgehoben worden. Die Vermittlung von gebrauchs- oder material­
bezogenen Produktinformationen in die Verkaufsabteilungen hängt nunmehr we­
sentlich vom Handeln der zentralen Einkaufsabteilungen ab, die hiermit ebenfalls 
in die Rolle von relevanten nebenamtlichen W eiterbildungsakteuren der Weiter­
bildungspraxis gelangen.

Die Bedeutung der Zusammenarbeit zwischen Verkaufsabteilungen und Einkauf 
ist in den zentralen Bildungsabteilungen zwar Gegenstand erster Überlegungen 
diese zu verbessern; zum gegebenen Zeitpunkt wurden allerdings weder Initiati­
ven für eine Bestandsaufnahme noch mögliche organisatorische Instrumente dis­
kutiert. Nach Angaben von Abteilungsleiter/innen scheint die Zusammenarbeit 
sehr unterschiedlich zu verlaufen. In einigen Abteilungen läuft der Informations­
fluß eher schlecht und es kommt vor, daß neue Ware bereits im Verkauf angebo- 
ten wird, ohne daß die dazugehörigen Produktinformationen in den Abteilungen 
vorliegen. In anderen Fällen gibt es Bemühungen, eine gewisse Systematik im In­

38 Die Hintergründe für das unverbundene Nebeneinander von Bildungs- und EDV-Bereich 
lassen sich m it Hilfe unserer Daten nicht eindeutig bestimmen. Die erhaltenen Hinweise 
von Interviewpartnern aus beiden Funktionsbereichen deuteten au f konfliktäre Beziehun­
gen hin, die aber nicht näher expliziert wurden.
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formationsfluß zwischen W areneinkauf und Verkauf zu entwickeln. Zum Teil 
stellen Einkaufsleiterinnen für die Verkaufsabteilungen auch „Info-Mappen“ für 
ausgewählte Warenbereiche zusammen, in denen über Modetrends, neue Sorti­
mente, Änderungen von Produktqualitäten etc. informiert wird. Zum Teil ge­
schieht dies auch, indem die zentrale Einkaufsabteilung in Absprache mit Her­
steller-Firmen dafür sorgt, daß Firmenvertreter/innen zum Zwecke der Produktbe­
ratung weiterhin Filialen aufsuchen und Schulungen durchführen:

„Ja, also das ist sicherlich über die Hauptverwaltung insofern gesteuert, 
daß der Zentraleinkauf den Lieferanten auffordert, die Häuser noch zu 
betreuen im Außendienst. Auch mit warenkundlichen Schulungen (...)
Das geht dann so, die Hauptverwaltung sagt: die Firma 'sowieso ’ hat ei­
nen Außendienst und der macht auch Schulungen. Und ich kann dann über 
einen Ansprechpartner, den ich bei der Firma habe, sagen: wir müßten ei­
gentlich mal eine Schulung machen über Schuhe - wie ist das? Und der 
fängt dann an, das zu organisieren... " (Abteilungsleiter, VS: 182).

In einem der Unternehmen soll die informatorische Lücke ein Stück weit durch 
regional tätige Verkaufsberater/innen geschlossen werden. Sie betreuen jeweils 
eine Gruppe von Filialen einer bestimmten Region und sind in erster Linie für die 
verkaufsfordernde Unterstützung der Abteilungsleiter und Abteilungsleiterinnen 
in bestimmten Warenbereichen zuständig. Als „Branchenspezialisten“39 (und 
gleichzeitig Fachvorgesetzte) haben sie die Aufgabe, die Führungskräfte fachlich 
zu beraten (insbes. im Bereich Warenpräsentation), daneben sollen sie die Ver­
kaufsabteilungen auch bei der warenkundlichen Weiterbildung der Beschäftigten 
unterstützen.

Auch hier scheint die Informationspraxis von Abteilung zu Abteilung sehr unter­
schiedlich gehandhabt zu werden, wobei wiederum vereinzelt Initiativen entwik- 
kelt werden, organisatorische Schwachstellen auszugleichen. Die Initiativen ein­
zelner Personen können jedoch die organisatorischen Defizite kaum kompensie­
ren, da sie letztlich in die bestehenden Arbeits- und Hierarchiestrukturen einge­
bunden bleiben.40 Nach den Schilderungen von Abteilungsleitern hatten bei­
spielsweise die branchenverantwortlichen Verkaufsberater versucht, kurzfristig 
eine Informationsveranstaltung für die Verkaufsabteilungen zu organisieren, da­
mit noch rechtzeitig vor W arenanlieferung die Produktinformationen in die Ab­

„Branche“ ¡st in den Unternehmen der interne B egriff für zusammengefaßte W arengrup­
pen; die „Branchenbildung“ ist ein Organisationsm ittel, um die Bearbeitung der großen 
Sortimentsbreite in W arenhäusern handhabbar zu machen.

40 Hiermit kom mt der dialektische Zusammenhang von form aler Organisation und „infor­
meller“ Arbeitspraxis zum Ausdruck, wie er in Kapitel II unter Punkt 4.2 behandelt wur­
de. „Inform elle“ Initiativen zeigen sich hier als Kompensation einer fehlenden struktu­
rellen Stützung zur Bewältigung aufgabenbezogener Anforderungen.
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teilungen gelangen. Dieser Versuch scheiterte jedoch, da für die Durchführung 
der Veranstaltung die Zustimmung der zuständigen Stellen in der Hauptverwal­
tung erforderlich war, und die Verkaufsberater/innen selbst weder befugt noch 
budgetmäßig in der Lage sind, derartige Veranstaltungen in Eigenregie durchzu­
führen:

„Es wird von unseren Verkaufsleitern schon sehr viel angeboten, die or­
ganisieren was, aber die Hauptverwaltung ist sehr schwerfällig. Und dann 
spielen solche Kriterien rein, daß sie auch kein Geld dafür haben (...) Die 
(Verkaufsberater) haben mehrfach Dinge angefordert, von der Ausbil­
dungszentrale irgendwelche Termine zu bekommen, aber das ist so ein 
Wasserkopf, so ein schwerfälliger Apparat, bis die das durchsetzen, weil 
das in zwei Instanzen abgestimmt werden muß wegen der Kosten, und bis 
dann so ein Rundschreiben verfaßt ist, da ist der Termin dann schon vor­
bei." (Abteilungsleiter, VS: 193).

Die Beratungsaufgabe der Branchenverantwortlichen ist insofern einerseits - qua 
formaler Arbeitsaufgabe - normativ vorgegeben, andererseits aber nicht durch die 
Regelung von Entscheidungskompetenzen und Ressourcenzuteilungen flankiert, 
die die Wahrnehmung dieser Aufgabe auf dezentraler Ebene auch ermöglichen 
würde. Die ihnen zugewiesene Beratungsaufgabe ist hiermit nur partiell struktu­
rell unterfüttert, weshalb deren Realisierung maßgeblich von den besonderen In­
itiativen und Problemsichten einzelner Personen abhängt41. Dabei dürften Erfah­
rungen mit dem Scheitern solcher individuellen Initiativen in ähnlicher Weise in 
das zukünftige Verhalten einfließen, wie es oben in Zusammenhang mit den 
strukturell bedingten Realisierungsproblemen bei der Teilnahme an seminarfor- 
migen Weiterbildungs-Maßnahmen geschildert wurde (vgl. Punkt 1.3).

Die Führungskräfte im Verkauf sind aufgrund ihrer Funktion - und formaler 
Stellenbeschreibung - schon seit längerem für eine anforderungsgerechte Qualifi­
kationsforderung der Beschäftigten zuständig, bei der Wahrnehmung dieser Auf­
gabe aber gleichzeitig nicht nur vom Agieren anderer Funktionsgruppen abhän­
gig, sondern auch von der Angebotssituation der betrieblichen Weiterbildung und 
den jeweiligen ressourcenbedingten Handlungsbedingungen in den Verkaufsab­
teilungen. Im Rahmen der Dezentralisierungspolitik sind sie nun gezielter als ak­
tive Akteure der Personalentwicklungspraxis vorgesehen. Sie sollen in stärkerem 
Maße auch schulungspraktische Aufgaben in der W eiterbildung als Teil ihres

41 Vgl. hierzu die Ausführungen in Kap. II, Punkt 2.3.2 und 4.3.1 über Struklturen als „Re­
geln und Ressourcen“, die sich in drei Regulierungsarten untergliedern. Bei der Einfüh­
rung neuer Aufgaben kann es also sein, daß strukturelle Stützelemente nur partiell oder 
sukkzessive eingefiihrt bzw. entw ickelt werden. Letzteres gilt insbesondere für die inner­
subjektive Etablierung neuer Aufgaben, die sich erst im  Z eitablauf durch soziales Lernen 
herstellt.
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Aufgabenspektrums regelmäßig übernehmen, die zum Teil auch in die Organisa­
tionsentwicklung hineinreichen42.

3.3 Die Einflußnahmen „mittelbarer“ Akteure

Als dritte Gruppe können schließlich „mittelbare Akteure“ unterschieden werden, 
die vorrangig auf der Basis formaler Gestaltungsrechte bzw. Entscheidungsbe­
fugnisse die praktische Bildungsarbeit beeinflussen. Hierzu gehören die Unter­
nehmensleitungen, die Filial-Geschäftsführungen und die Betriebsräte. Desweite­
ren können die Beschäftigten - hier das Verkaufspersonal - zu den mittelbaren 
Akteuren gerechnet werden, da sie als Adressaten der Weiterbildung indirekt auf 
die W eiterbildungspraxis Einfluß nehmen.

Die Unternehmensleitungen bilden in besonderen Maße eine bedeutende Gruppe, 
da sie Zielsetzungen, Umfang und strukturelle Handlungsbedingungen der Perso­
nalentwicklungspraxis entscheidend beeinflussen. Sie geben als maßgebliche 
Entscheider den Personalentwicklungs-Abteilungen übergreifende Zielsetzungen 
der vertikalen und horizontalen Personalentwicklung vor, und nehmen maßgeb­
lich Einfluß auf finanzielle und personelle Ressourcenausstattungen des Bil­
dungsbereichs.

Der Handlungskontext der Unternehmensleitungen ist vor allem durch ihre Tätig­
keit der Untemehmenssteuerung auf der Basis von Markt- und Konkurrenzsitua­
tion sowie Technologieentwicklung bestimmt, auf deren Grundlage Strategieent­
scheidungen über Absatzpolitik, Personalpolitik oder technisch-organisatorische 
Rationalisierungsmaßnahmen getroffen werden. Untemehmensstrategische Ziel­
stellungen können der Arbeit der Bildungsverantwortlichen u.U. erheblichen 
„Rückenwind“ geben und zu einer Ausweitung der Weiterbildung führen, sofern - 
wie es bei den Warenhaus- Unternehmen der Fall war - der Förderung von Quali­
fikation und Motivation der Beschäftigten in den Strategien eine besondere Be­
deutung zugemessen wird. A uf die inhaltliche Ausgestaltung und die Realisie­
rung von Personalentwicklungs-Konzepten nehmen die Unternehmensleitungen 
kaum unmittelbaren Einfluß, wohl aber in vermittelter Form, eben über die ge­
nannte Einflußnahme auf strukturelle Handlungsbedingungen der Akteure des 
Personalentwicklungsbereichs.

A uf der Filialebene nehmen die Personalleiter vor allem auf die Weiterbildungs- 
Teilnahmen an zentralen Angeboten Einfluß, da sie als „Letzt-Entscheider“ über 
die Vorschläge der Abteilungsleitungen befinden. Die für den Verkaufsbereich 
zuständigen Geschäftsleiter nehmen vor allem auf Inhalte und Umfang der filial- 
spezifischen Schulungspraxis und damit auf die Tätigkeit der Bildungsverant­
wortlichen Einfluß. Im Einflußbereich der EDV/Organisationsleiter schließlich

42 H ierauf werde ich ausführlich unter Punkt 3 eingehen.
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liegt die gesamte Organisation und Durchführung technisch-organisatorischer 
Schulungen, wobei sie dabei aber kaum - wie oben dargelegt - au f die Bildungs­
verantwortlichen in den Filialen zurückgreifen können.

Weder im warenkundlichen und bedienungsbezogenen Inhaltsbereich noch im 
Feld der technisch-organisatorischen Weiterbildung werden in den Filialen bis­
lang Bedarfsanalysen oder längerfristige Planungen vorgenommen.43 Die Schu­
lungspraxis folgt stattdessen weitgehend einem Reiz-Reaktions-Muster, bei dem 
die unterschiedlichen qualifikatorische Voraussetzungen bei den Beschäftigten 
nicht berücksichtigt werden.44

Bislang tragen auch kaum die Betriebsräte zu einer Verbesserung der Planungs­
situation bei. Die Anpassungs-W eiterbildung ist insgesamt in den Unternehmen 
ein eher randständiges Feld der Betriebsratspolitik. A uf zentraler Ebene be­
schränkt sich die Politik weitgehend auf das jährliche Weiterbildungs-Programm, 
das mit der zentralen PE-Abteilung beraten und dabei im wesentlichen bestätigt 
wird. A uf dezentaler Ebene ist eine eigenständige W eiterbildung kaum entwik- 
kelt, so daß sich hier für die Betriebsräte kaum Anknüpfungspunkte für eine M it­
gestaltung bieten45.

Grundsätzlich stellt zunächst das Betriebsverfassungsgesetz für die Gestal­
tungspraxis der Betriebsräte eine wichtige Rechtsgrundlage und relevante Hand­
lungsressource dar. In der W eiterbildungspolitik hängt die konkrete Nutzung die­
ser Ressource jedoch wesentlich davon ab, welche Priorität der Weiterbildung in 
der Betriebsrats-Politik insgesamt zugewiesen wird, und welche Gestaltung­
schancen die Akteure jeweils mit ihrer Einflußnahme verbinden (vgl. Iller 1992). 
Sofern die W eiterbildung ein relevantes Feld der Betriebsratspolitik ist, können 
Betriebsratsmitglieder inhaltlich durchaus erheblichen Einfluß auf die Weiterbil­
dungspraxis nehmen, indem sie bestimmte Vorgehensweisen und Ansätze unter­
stützen und andere be- oder verhindern. Wie sich in den Unternehmen zeigte, 
wird die Gestaltungspraxis dabei zu einem erheblichen Teil durch die gegebenen 
Arbeitsbeziehungen und Konfliktlagen zwischen Betriebsrat und Geschäftslei­
tung mitgeprägt. So kann es beispielsweise Vorkommen, daß ein Betriebsrat ge-

Diese Situation hat sich in einzelnen Filialen im Zuge ihrer Um organisation in Richtung 
höherwertiger Produktqualitäten geändert. Hier wurden in beiden Unternehmen systema­
tische Bedarfserhebungen durchgeführt und relativ um fangreiche Schulungen durchge­
führt. Derartige Filialprojekte werden unter Punkt 4 beschrieben.

44 W as wiederum  negative W eiterbildungs-Erfahrungen bei den teilnehm enden Beschäftig­
ten produziert, indem sie an Schulungen teilnehm en m üssen, die für sie keinen erkennba­
ren Nutzen haben.

45 Die Situation in den Filialen setzt voraus, daß Betriebsräte selbst inhaltlich initiativ wer­
den, was nur vereinzelt und eher dann der Fall ist, wenn eine dezidierte Vorstellung über 
arbeitspolitische Ziele des eigenen Handelns vorhanden ist (vgl. VS:122)
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gen ein Schulungskonzept agiert und die Umsetzung teilweise oder vollständig 
verhindert, weil er aufgrund unzureichender Information das Gesamtkonzept 
nicht überschaut, oder weil es den Maßstäben der eigenen Weiterbildungs- 
Vorstellungen nicht entspricht.46 Umgekehrt kann die betriebliche Interessenver­
tretung in anderen Handlungskonstellationen sehr früh in filialspezifische Schu­
lungsansätze einbezogen und umfassend an der W eiterbildungsplanung beteiligt 
sein (vgl. VS:165f).

Ganz anders stellt sich die Gestaltungspraxis in der Aufstiegs-W eiterbildung dar, 
deren Systematik und Regulierung wesentlich auch Ergebnis der aktiven Einfluß­
nahme der Gesamtbetriebsräte (GBR) ist. In einem der Unternehmen ist die Wei­
terbildungspolitik des GBR-Bildungsausschusses bereits seit längerem auf die 
Zielsetzung ausgerichtet, die Emennungspraxis für Führungspositionen ohne sy­
stematische Qualifizierung für alle Ebenen und Bereiche zu überwinden. Thema­
tische Rahmenpläne und Lemmaterialien sind weitgehend in Kooperation und 
Abstimmung zwischen Personalentwicklung und Bildungsausschuß entstanden 
und in betrieblichen Regelungen festgeschrieben. Eine systematische Qualifizie­
rung gibt es hier bereits für die Stufe "Erstverkäuferin", wobei erwähnenswert ist, 
daß die Regelungen auch den Zugang für Beschäftigte mit berufsfremder Ausbil­
dung (bei 3-jähriger Verkaufspraxis und 2-jähriger Betriebszugehörigkeit) bzw. 
ohne Berufsausbildung (bei 5-jähriger Verkaufspraxis und 2-jähriger Betriebszu­
gehörigkeit) ermöglichen.47 Da die nachfolgenden Aufstiegstufen u.a. den erfolg­
reichen Abschluß der jeweilig vorangehenden Stufe vorsehen, bestehen hier inso­
fern - zumindest prinzipiell - auch für Personen ohne Berufsausbildung Öffnun­
gen zum Aufstieg in mittlere Führungspositionen. Nachdem Programme und Ver­
einbarungen für den Verkaufsbereich realisiert worden sind, sollen demnächst 
noch als ausstehende Bereiche die Verwaltung und der sogen. Kulissenbereich 
(z.B. Dekoration) geregelt werden.

Eine wesentliche Basis dieser aktiven Mitgestaltung ist auch eine gut funktionie­
rende und konstruktive Kooperation zwischen Gesamtbetriebsrat und Persona-

So im Falle einer Filiale, die au f ein höheres Qualitätsniveau um organisiert wurde, und in 
der in diesem Zusammenhang auch eine Verbesserung der Bedienungsqualität angestrebt 
wurde. Die Belegschaft sollte hier über das neue Filialkonzept informiert werden. Der 
Betriebsrat lehnte diese M aßnahmen als „Hurra“-Veranstaltungen ab bzw. versuchte hier­
bei eine Ausweitung der W eiterbildungsaktivitäten politisch durchzusetzen, was dann 
zum Abbruch des Vorhabens führte. Vgl. im  einzelnen Iller 1992, die das Betriebsrats­
handeln im  Rahmen unserer Transparenzstudie genauer bearbeitet hat.

47 In anderen W arenhaus-Unternehmen sowie auch in der Aufstiegs-W eiterbildung von Le­
bensm ittel-Unternehm en ist der Abschluß der 3-jährige Berufsausbildung im Einzelhan­
del eine Zugangskriterium.
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lentwicklungsabteilung, u.a. weil sich auf der Ebene der Unternehmenszentrale48 
Ziele in der W eiterbildungspolitik bei diesen Parteien häufig überschneiden:

„Dazu muß man sagen, Bildungspolitik ist etwas, wenn man da bereit ist, 
etwas zu tun und sich dafür engagiert, hat man au f der anderen Seite na­
türlich auch die Leute sitzen, die zwar mit anderen Beweggründen - die 
haben den Auftrag des Unternehmens zu erfüllen und wir haben den Auf­
trag für die Menschen, mit denen man umgeht - aber da gibt es nicht so 
viele unterschiedliche Diskussionen im Bereich der Bildung. Da gibt’s viel 
mehr Diskussionen um die Frage, wie setzen wir das gemeinsam um und 
woher kommt das Geld, um das umzusetzen. “ (Gesamtbetriebs­
rat/Bildungsausschuß, P13:5).

Die unterschiedliche Situation in der Aufstiegs- und Anpassungs-Weiterbildung 
wirkt sich indirekt auch auf die Einflußnahmen der Beschäftigen als Adressaten 
der Weiterbildung aus. Sie können insofern als „mittelbare Akteure“ angesehen 
werden, da sie durch ein mehr oder weniger ausprägtes Anspruchsniveau und ak­
tives W eiterbildungsverhalten indirekt au f Planungsprozesse Einfluß nehmen. Ih­
re Rückmeldungen über W eiterbildungs-Erfordernisse oder Bewertungen einzel­
ner Schulungen bilden Informationsquellen für Beurteilungen des Weiterbil­
dungsgeschehens und fließen in bestimmtem Maße auch in die Planungen der 
zentralen Bildungsverantwortlichen ein. Rückmeldungen erhalten diese zum Teil 
systematisch über schriftliche Seminar-Beurteilungen oder im Rahmen von Mit- 
arbeiterlnnen-Befragungen. Zum Teil gelangen Rückmeldungen eher unsystema­
tisch bei bestimmten Gelegenheiten in den Bildungsbereich, z.B. anläßlich von 
Jahrestagungen der Bildungsverantwortlichen oder Workshops mit Verkaufs- 
Abteilungsleiterinnen u.ä.m..

Der defizitäre Entwicklungsstand in der Anpassungs-W eiterbildung enthält hier 
insgesamt nur wenig Ansatzpunkte und Potentiale, daß von Seiten der Beschäf­
tigten besondere Initiativen in der W eiterbildung ergriffen werden, zumal auch 
kaum Impulse von den Betriebsräten oder dezentralen Bildungsverantwortlichen 
ausgehen, da deren Handlungsschwerpunkte au f andere Bereiche ausgerichtet 
sind. Die Bedeutung der Beschäftigten als „mittelbare“ Akteure hat allerdings im 
Zuge dezentraler Konzepte der Personal- und Organisationsentwicklung an Ge­
wicht gewonnen, da diese Ansätze einen engeren kommunikativen Austausch 
zwischen Vorgesetzten und Beschäftigten über Qualifizierungsfragen beinhalten 
und in einem Falle auch explizit die gestaltende Einflußnahme auf Arbeitsabläufe 
und die W eiterbildungspraxis durch das Verkaufspersonal vorsehen.

48 A uf Filialebene stellt sich das anders dar, weil hier die Betriebsräte m it den  Geschäfts­
leitungen verhandeln müssen.
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3.4 Zwischenfazit: A npassungs-W eiterbildung zwischen
a rb e itss tru k tu re lle r S teuerung und individueller P raxis

In der Zusammenschau liefert die Anpassungs-W eiterbildung als Handlungsfeld 
betrieblicher Akteure ein äußerst zergliedertes Bild, indem Personen und Grup­
pen mit sehr unterschiedlichen Handlungsbezügen in teils denselben, teils unter­
schiedlichen inhaltlichen Teilbereichen in die Weiterbildungspraxis involviert 
sind. Die jeweiligen Einflußnahmen hauptamtlicher, nebenamtlicher und mittel­
barer Akteuren sind dabei wesentlich durch ihr formales inhaltliches Aufgaben­
spektrum bestimmt, wie es durch die betriebliche Betriebs- und Arbeitsorganisa­
tion und dem damit verbundenen Hierarchiesystem konstituiert ist.

Wie oben gezeigt, wird nur ein Teilbereich der Anpassungs-W eiterbildung - die 
künden- und produktbezogenen Schulungen - durch die Bildungsverantwortli­
chen geplant und weitgehend im Rahmen des jährlichen Weiterbildungs- 
Programms organisiert. Die Steuerung der Teilnahme an zentralen Angeboten ge­
schieht dabei - ebenso wie die Gestaltung weiterer Teilbereiche der W eiterbil­
dungspraxis und Informationsvermittlung - in hohem Maße durch „nebenamtli­
che“ und „mittelbare“ Akteure in den Filialen, die auf der Basis der besonderen 
Anforderungssituationen ihrer primären arbeitsinhaltlichen Aufgabenbereiche 
und formalen Entscheidungsbefugnisse auf Weiterbildungs-Teilnahmen in unter­
schiedlichster Weise Einfluß nehmen und dabei meist auf akute bzw. offenkundi­
ge Bedarfssituationen reagieren. Da auf der Filialebene keine funktionsübergrei- 
fende Instanz existiert, die die verschiedenen Bedarfssituationen und W eiterbil­
dungs-Aktivitäten systematisch beobachten und koordinieren würde, ist die be­
stehende Weiterbildungspraxis einerseits wesentlich durch den funktionsspezifi­
schen Handlungskontext und andererseits von individuellen Problemwahrneh­
mungen, Initiativen und dem subjektiven Stellenwert geprägt, den einzelne Per­
sonen der W eiterbildung jeweils zuweisen.

Die Aktiviäten der nebenamtlichen Akteure beziehen sich hierbei auf Informa­
tions- und W eiterbildungserfordemisse, die sich wesentlich mit technisch­
organisatorischen Umstrukturierungen verbinden, wie sie oben als Trennung von 
Einkauf und V erkauf sowie der sukzessiven Umstellung technisch­
organisatorischer Abläufe auf eine EDV-gestützte W arenwirtschaft ,just-in-tim e“ 
beschrieben wurden (vgl. Punkt 1.2). Die verschiedenen individuellen Initiativen 
können insofern als individuelle Ausgleichsaktivitäten auf organisatorisch­
strukturelle Defizite der W eiterbildungspraxis eingeordnet werden, bzw. als Re­
aktionen auf einen arbeitsstrukturellen - bzw. arbeitskulturellen - Wandel im 
Verkaufsbereich, der von der betrieblich organisierten Weiterbildung (noch ?) 
nicht mitvollzogen wurde.

Anders als die Aufstiegs-W eiterbildung, die ein institutionalisiertes Element der 
Führungsnachwuchs-Sicherung bildet, hiermit die Realisierung personalpoliti­
scher Zielsetzungen stützt, und deren Sinn und Notwendigkeit kaum infrage ge-
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stellt wird, ist die Anpassungs-W eiterbildung für das Verkaufspersonal ein eher 
marginales Praxisfeld, das nach wie vor mit Legitimationserfordernissen und er­
heblichen strukturellen Realisierungshemmnissen verbunden ist. Weiterbildung 
ist insofern nur partiell - als Aufstiegs-W eiterbildung - ein institutionalisierter 
Teil bestehender Arbeitspraxis und insgesamt noch kaum integrales Moment der 
unternehmensspezifischen Arbeitskultur.

Wie eingangs erwähnt, wird unter Einfluß einer veränderten qualitäts- und kun­
denorientierten Absatzpolitik seit einiger Zeit der W eiterbildung des Verkauf­
spersonals ein neuer unternehmenspolitischer Stellenwert zugewiesen (vgl. Punkt 
1.1). In den Unternehmen geht dies zum einem mit einer Intensivierung der 
Schulungspraxis in Zusammenhang mit der Reorganisation ausgewählter Filialen 
einher, und zum anderen mit der Einführung dezentraler Personalentwicklungs- 
Ansätze. Diese neuen Konzepte können als bedeutsame Innovationen der Anpas­
sungs-W eiterbildung eingeordnet werden, da sie sich - zumindest der Zielsetzung 
nach - neben der Strategieunterstützung auch auf die Initiierung und Förderung 
einer bedarfsgerechteren Qualifizierungspraxis auf dezentraler Ebene beziehen.

Im nachfolgenden zweiten Abschnitt der empirischen Konkretion soll nun auf 
diese dezentralen Ansätze näher eingegangen und exemplarisch aufgezeigt wer­
den, in welcher Weise die vorab skizzierten organisatorisch-strukturellen Aus­
gangstagen in der Anpassungs-W eiterbildung (institutionalisierte Arbeits- und 
Hierarchiestrukturen als Resultat vergangenen Handelns) (mit)gestaltend und 
form gebend  au f die inhaltliche Konzeptentwicklung und Umsetzungsprozeduren 
in Prozessen der aktuellen Weiterbildungsgestaltung Einfluß nehmen (Strukturen 
als Regel- und Ressourcenkomplexe aktuellen Handelns).

Strukturen werden hiermit nun als Medien in den Blick genommen, als durch be­
triebliche Akteure aktivierte Momente institutionalisierter Arbeits- und Hierar­
chiestrukturen. Sie realisieren sich als Regulierungsmomente des aktuellen Han­
delns und erfahren in diesem Prozeß zugleich eine personale Prägung, wie es im 
Anschluß an die „Dualität von Struktur“ im vorangegangen Kapitel II theoretisch 
behandelt wurde (vgl. Kapitel Il/Punkt 3.3.1, 4.2, 4.3.1).

Die Darstellung der W eiterbildungsgestaltung erfolgt dabei aus der Handlungs­
perspektive der zentralen Bildungsverantwortlichen, wobei versucht wird, in An­
sätzen die Verschränkung von etablierten Strukturen mit individuellen Problem­
sichten und Gestaltungsvorstellungen transparent zu machen.

Abschließend folgt ein komprimierter Blick auf die Schulungspraxis in Zusam­
menhang mit einem Reorganisationsprojekt, um an diesem Beispiel aufzuzeigen, 
wie formal bedingte Handlungsmacht, ressourcenbedingte Realisierungsprobleme 
und vorherrschende Realitätsbilder über die Verkaufsarbeit - im Sinne kulturspe­
zifischer Einflußnahmen - in der W eiterbildungspraxis spannungsvoll Zusam­
mentreffen.



172 Strukturelle Steuerung in der Weiterbildungsgestaltung

4 Strukturelle Steuerung bei der Konzipierung innovativer
W eiterbildungsansätze

4.1 Marktkonkurrenz und Strategieentscheidungen

Den zentralen Auslöser für eine Intensivierung der Personalentwicklung für das 
Verkaufspersonal bildete in den Warenhaus-Unternehmen eine Neukonzipierung 
der Absatzstrategien, in deren Zentrum eine regionalspezifische Differenzierung 
der Filialprofile und Verkaufspolitik und eine Anhebung der Verkaufsqualität 
stehen (vgl. Punkt 1.1).

Beide Unternehmen reagierten hiermit auf eine intensivierte Marktkonkurrenz 
und einen gewachsenen Handlungsdruck, sich innerhalb der Mitbewerber neu zu 
profilieren. Für die Warenhaus-Unternehmen mit ihrer großen Sortimentsbreite 
gilt es dabei vor allem, sich gleichzeitig gegenüber dem beratungsorientierten 
Fachhandel auf der einen Seite, wie auch gegenüber selbstbedienungsorientierten 
Discountem und Fachmärkten auf der anderen Seite zu behaupten, die entweder 
aufgrund besonderer Beratungsleistungen oder aufgrund einer günstigeren Preis­
gestaltung eine bedeutsame Konkurrenz geworden sind. Die veränderten Markt- 
bedingungen sind dabei eng verknüpft mit Veränderungen a u f der Kundenseite. 
Die Unternehmen registrieren hier ein kritischeres Kaufverhalten bei relevanten 
Kundengruppen in Bezug auf Produktqualität und Preis-Leistungs-Verhältnis, 
insgesamt gestiegene und gleichzeitig sehr uneinheitliche Ansprüche an Bera- 
tungs- und Serviceleistungen sowie einen häufig guten Vorab-Informationsstand 
über Produktmerkmale und -qualitäten auf Seiten der Kundinnen.

Der veränderten Konkurrenzsituation soll neben weiteren Rationalisierungspro­
zessen (z.B. im Bereich der technisch-organisatorischen Abwicklung von Waren­
durchflüssen) durch eine verbesserte Kundenorientierung begegnet werden, die 
letztlich nur vermittelt über das Verkaufspersonal erreichbar ist:

„...wir haben kaum noch einen Sortimentsvorteil, kaum mehr einen Logi­
stikvorteil, kaum mehr einen Organisationsvorteil, und wenn wir ihn ha­
ben, dann ist er im Wettbewerb kurzfristig aufholbar (...) dem Kunden ist 
es heute so ziemlich egal, wo er seine Produkte kauft. Der kauft heute bei 
ALDI und trinkt morgen seinen Champagner aus irgendeinem Delikates­
sengeschäft (...) “ (PE-Leitung, P2:l).

Die Warenhäuser in den Innenstadtlagen müssen in dieser Situation den Kundin­
nen besondere Leistungen bieten, die es aus deren Sicht lohnend macht, dort ein­
zukaufen, z.B. durch
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„...Erlebniswelten (...) oder aber auch einen Service, den man woanders 
nicht erhält. Und der Service fängt an beim Verkauf der Produkte, bei Re­
paraturen, bei Reklamationen usw. usw. “ (ebda.)

Die besonderen Bemühungen, Kundenorientierung und Verkaufsqualität zu ver­
bessern, sind auch als Kompensation der Folgen der vorangegangenen technisch­
organisatorischen Rationalisierungsprozesse einzuordnen. Eine Folge dieses Pro­
zesses war, daß Führungskräfte und Beschäftigte im Verkaufsbereich in ihrem 
Handeln stark nach innen, au f die Sicherstellung organisatorischer Abläufe in 
Zusammenhang mit der stofflichen und EDV-mäßigen Abwicklung von Waren­
bewegungen orientiert worden sind:

„ Hier haben sich bestimmte Systeme verselbständigt, hat auch die Logistik 
ihren Tribut gefordert. Denn um zum Beispiel die Ware immer rechtzeitig 
im Haus zu haben, hat man gesagt: 'Du, Abteilungsleiter und auch Ver­
kaufsmitarbeiter, hast darauf zu achten, daß die Bestandslisten ordentlich 
geführt werden, bzw. daß die Mobida-Geräte (MOBIle DAtenerfassung, 
d. V.) richtig eingesetzt werden und der Bestand entsprechend gewartet 
wird’. Und was passiert dann ? In der Tat wird am Abend eben mobidiert, 
also die Ware aufgenommen, die noch vorhanden ist. Und wenn dann noch 
ein Kunde im Verkauf ist, dann ist der eben ein Störfaktor. " (ebda., Pl:9)

Vor dem Hintergrund der aktuellen Marktsituation und aus der Perspektive der 
verbesserten Kundenorientierung wird nunmehr angestrebt, aktives Verkaufen 
und einen kompetenten Umgang mit anspruchsvolleren Kundinnen als wichtigste 
Aufgabe im Verkauf wieder bewußt zu machen, und durch entsprechende Schu­
lungen Qualifikation und Motivation zu fordern.

Die Konkurrenzsituation im Einzelhandel und darauf bezogene absatzstrategische 
Entscheidungen der Unternehmensleitungen führten in beiden Unternehmen zu 
einer neuen Schwerpunktlegung in der Anpassungs-W eiterbildung und neuen An­
forderungen in der Konzeptentwicklung. In den beiden Warenhaus-Unternehmen 
entwickelten die zentralen PE-Abteilungen auf ähnliche Anforderungssituationen 
dabei sehr unterschiedliche Schulungskonzepte wie auch Umsetzungsstrategien, 
auf die im folgenden näher eingegangen wird (vgl. auch VS:114ff, Punkt 5). 
Gleichzeitig beinhalten die verschiedenen Konzeptionen als grundlegende Ge­
meinsamkeit, die Personalentwicklungspraxis auf dezentraler Ebene zu intensi­
vieren.

4.2 Realisierungsprobleme in der seminarförmigen W eiterbildung: 
begrenzte Ressourcen und Einflußzonen

Neben den skizzierten untemehmensübergreifenden, marktbezogenen Struktur­
einflüssen, die sich in den Strategieententscheidungen der Unternehmensleitun­
gen konkretisierten, bildeten unternehmensinteme Problemfelder in der her­
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kömmlichen seminarförmigen W eiterbildungspraxis weitere zentrale Einflußfak­
toren, die die Leiter der Bildungsabteilungen in beiden Unternehmen veranlaßten, 
mit der Entwicklung und Einführung dezentraler Personalentwicklungs-Konzepte 
eine partielle Umstrukturierung der W eiterbildungsorganisation einzuleiten.

Im wesentlichen spielten drei Problemkreise bei der Entwicklung dezentraler Per- 
sonalentwicklungs-Konzeptionen eine handlungsanleitende Rolle:

a) das Mengen- und Ressourcenproblem-, angesichts einer hohen Beschäftig­
tenzahl ist eine untemehmensweite Intensivierung der Schulungspraxis auf 
dem Wege seminarförmiger Weiterbildung aus Ressourcen-Gründen nicht 
möglich (Weiterbildungs-Budget, Bildungspersonal, Freistellungs-Probleme 
zu externen Schulungen);

b) das Transfer- und Effektivitätsproblem : der konkrete Nutzen von Seminar- 
Teilnahmen im Arbeitsprozeß ist weitgehend intransparent und wird allge­
mein als gering bewertet. Deshalb soll das Lernen am Arbeitsplatz intensi­
viert werden. M it arbeitsplatznahen Schulungen wird die Erwartung verbun­
den, den Bedarfsbezug von Schulungsinhalten und den Transfer in den Ar­
beitsprozeß zu erhöhen. Gleichzeitig wird das Freistellungs-Problem bei 
Seminar-Teilnahmen entschärft. Insgesamt könnte sich hierdurch die Ko­
sten/Nutzen-Relation bzw. die Effektivität der Weiterbildung erhöhen;

c) das Steuerungsproblem : eine zielgerichtete Steuerung bedarfsgerechter 
Qualfizierungsmaßnahmen ist von zentraler Stelle aus in großen Unterneh­
men kaum leistbar, zumal die Situation in den dezentralen Bereichen durch 
eine hohe Heterogenität und eine gesteigerte Wandlungsdynamik gekenn­
zeichnet ist.

4.2.1 Hohe Beschäftigtenzahl und geringe Weiterbildungs-Ressourcen
In beiden Unternehmen stand außerhalb jeder Diskussion, daß die neuen Aufga­
ben ohne eine nennenswerte personelle Aufstockung der PE-Abteilungen und 
auch ohne personelle Aufstockung im Verkauf erfolgen muß, da die Ertrags- und 
Umsatzentwicklung der Warenhaus-Unternehmen seit mehreren Jahren eine sta­
gnierende bzw. fallende Tendenz aufweist. Diese Anforderung wird zwar von den 
Bildungsveranwortlichen als problematisch und logisch nicht stimmig beurteilt, 
gleichzeitig aber als Folge von Marktzwängen eingeordnet, die vielleicht beklagt, 
aber eben von den Warenhaus-Unternehmen kaum beeinflußt werden können:

„...also dieser Bruch ist da (von angestrebter Verbesserung der Bedie- 
nungs- und Beratungsqualität ohne personelle Aufstockung in den Ver­
kaufsabteilungen, d. V.), das ist überhaupt keine Frage. Mit diesem Bruch
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werden wir auch leben müssen. Nur mehr Personal, wovon ich auch träu­
me, daß wir das ganze nochmal drehen können und sagen: so, jetzt haben 
wir die Chance, aufgrund unseres wirtschaftlichen Erfolges unser Perso­
nal wieder auszubauen, danach sieht es im Moment und seit Jahren abso­
lut nicht aus. Wir sind ja  neben den Fachgeschäften eine der Vertriebs­
schienen des Handels mit dem absolut höchsten Personalkosten-Anteil in 
Prozent vom Umsatz. Und es ist zwar eine schöne Vorstellung, letztlich 
aber eine Illusion, daß sich das in Kürze oder in absehbarer Zeit noch mal 
dreht.
(...)Das heißt, wir haben diesen Bruch, er ist einfach da, und dem können 
wir nur so begegnen, daß wir sagen, und das ist es auch, was wir letztlich 
versuchen (...): Gut, wenn es weniger werden, dann müssen wir versuchen, 
dieses kleinere Volumen besser zu qualifizieren, damit die noch vorhande­
nen Leute in der Lage sind, halt genauso effizient zu arbeiten oder noch 
effizienter als vorher. Alles andere wäre eine Vorschußinvestition, zu der 
heute kein Unternehmen mehr bereit ist (...) also zu sagen (...) gut, wir ha­
ben jetzt 300 Leute und stocken auf 400 auf, und vermuten oder hoffen, 
daß sich das in wirtschaftlichem Erfolg niederschlägt. Das Risiko geht 
heute keiner mehr ein." (PE-Leitung, P 12:33).

Eine Verbesserung der Marktposition mußte also weitgehend mit vorhandenen 
Personalbeständen realisiert werden, wovon auch der Bildungsbereich nicht aus­
genommen war. Für die Bildungsverantwortlichen bildet dieser Sachverhalt einen 
besonderen Problempunkt in ihrer Arbeitssituation, da mit der gewachsenen Be­
deutung der W eiterbildung in den Unternehmen auch das Interesse an ihrem 
Nutzeffekt im Arbeitsprozeß gewachsen ist. Hiermit ist auch die Realisierung von 
Maßnahmen zur Förderung und Absicherung des Bedarfsbezugs wichtiger ge­
worden, die aber mit dem verfügbaren W eiterbildungspersonal nicht im notwen­
digen Maße vorangetrieben werden können (insbesondere die Bearbeitung der de­
fizitären Bereiche Qualitätssicherung und Bedarfsermittlung, vgl. VS:123ff und 
13 Off).

Unbeschadet hiervon stellt gleichwohl die Frage der Personalausstattung für die 
Bildungsverantwortlichen ein Faktum ihrer Handlungsbedingungen dar, das sie 
selbst kaum beeinflussen können, und mit dem sie letztlich im Rahmen ihrer 
Funktion in irgendeiner Weise umgehen müssen. Zum Teil können die Aus- und 
W eiterbildungsleiterinnen in den Filialen verstärkt für Schulungen des Verkauf­
spersonals einbezogen werden; da diese aber immer vorrangig die relevanten Be­
reiche Berufsausbildung und Aufstiegs-W eiterbildung abdecken müssen, ist ihr 
Einsatz in der nicht aufstiegsbezogenen Personalentwicklung nur begrenzt in Ab­
stimmung mit den beiden Hauptaufgabenfeldem möglich (P I2:26).

Angesichts der gegebenen Ausgangssituation der Personalentwicklungs- 
Abteilungen und der hohen Beschäftigtenzahl in einem Großunternehmen, war es 
von vornherein evident, daß ein derart umfangreiches Qualifizierungsvolumen,



176 Strukturelle Steuerung in der Weiterbildungsgestaltung

das sich mit der Zielsetzung einer Verbesserung von Bedienungs- und Beratungs­
qualität verband, in seminarförmiger Form nicht bewältigbar war. Daneben gibt 
es jedoch innerhalb der seminarformigen W eiterbildungspraxis erhebliche Pro­
blembereiche, die es aus der Sicht der Bildungsverantwortlichen auch unabhängig 
von der Ressourcenfrage erforderlich machen, nach innovativen und effektiveren 
Wegen der Qualifizierungspraxis zu suchen.

4.2.2 Personalausstattung im Verkauf und gestiegener Kostendruck 
in den Filialen

Die zentralen Personalentwicklungs-Abteilungen machen zunehmend die Erfah­
rung, daß die Anmeldungen zu den jährlichen Angeboten erheblich schwanken, 
daß kurzfristige Absagen erfolgen, und die Anmeldungen insgesamt eine rückläu­
fige Tendenz aufweisen. Ein wesentlicher Grund ist, daß es in den Verkaufsab­
teilungen wachsende Schwierigkeiten gibt, an mehrtägigen externen Seminaren 
teilzunehmen. Zum Teil ist es für Abteilungen wegen der geringen Personalaus­
stattung kaum noch möglich, für einen halbwegs reibungslosen A blauf im Ver­
kauf mehrere Tage auf Personal zu verzichten, so daß es gar nicht erst zu Anmel­
dungen kommt, um Zusatzbelastungen in den Abteilungen zu vermeiden. Da 
Zeiten für Weiterbildungs-Teilnahmen anders als Urlaubs- und Krankheitszeiten 
keinen Bestandteil der Personalbemessung bilden, setzt die Entsendung von Ver­
käuferinnen zu mehrtägigen Seminaren in besonderem Maße eine drängende und 
offenkundig gewordene Bedarfssituation in den Abteilungen voraus, und/oder er­
fordert eine sehr bewußte Entscheidung der Abteilungsleiterinnen zu Gunsten der 
Weiterbildung, für die sie bereit sind, einige Tage mit Engpässen im Verkauf zu­
rechtzukommen.

Daneben gibt es eine restriktivere Entscheidungspraxis über Weiterbildungs- 
Teilnahmen aufgrund des gestiegenen Kostendrucks in den Filialen. Die Bil­
dungsverantwortlichen verzeichnen parallel zur verschärften Kostensituation (ca. 
seit Ende der 80er Jahre) einen deutlichen Rückgang in der Seminar-Nachfrage 
und in Einzelfallen einen drastischen Einbruch von bestehenden Meldequoten. 
Obwohl man in einem der Unternehmen die Filialen nur noch mit Reisekosten 
belastet, und die Hotelkosten in der Zentrale budgetiert, „sagen die Häuser“,

 ’wir müssen sparen, wir schicken die Leute jetzt nicht mehr zu Semina­
ren’, das ist also zur Zeit ganz ganz schlecht (...) es ist ein Problem, an 
dem wir im Moment stark knabbern... “ (PE-Leitung, P I2:13, 30).
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4.2.3 Geringer Bedarfsbezug und getrennte Sach- und Entscheidungs­
kompetenzen

Im Rahmen der gegebenen Handlungsbedingungen haben die zentralen PE- 
Abteilungen nur begrenzte Möglichkeiten, eine systematische, bedarfsorientierte 
Angebotsplanung zu entwickeln. Über Teilnahmen an externen Produktseminaren 
oder filial internen Verkaufsschulungen entscheiden letztlich die Filial- 
Geschäftsführungen auf der Basis ihrer eigenen Abwägungen über den gegebenen 
Bedarfsbezug, die Vertretbarkeit der anfallenden Kosten und besonderen Anfor­
derungssituationen, die sie in den Filialen wahrnehmen.

Angesichts der Schwierigkeiten, Personal aus dem V erkauf abzuziehen, wäre es 
allerdings aus der Sicht der Bildungsverantwortlichen umso wichtiger, daß die 
geringen W eiterbildungszeiten, die realisierbar sind, bedarfsgerecht genutzt wer­
den:

„ Sie müssen sich vorstellen, daß Sie in einem Haus mit einer Größenord­
nung von 300 oder 400 Mitarbeitern die Leute einmal, vielleicht zweimal 
pro Jahr für drei oder vier Stunden überhaupt in den Trainingsraum krie­
gen. Was machen Sie jetzt mit denen? Wo legen Sie den Schwerpunkt? Die 
Themenauswahl funktioniert dann vielleicht so - jetzt mal überspitzt ge­
sagt - daß in einer Woche durch irgendeinen dummen Zufall bei der Ge­
schäftsleitung fü n f Beschwerdebriefe von Kunden eingehen, sie seien un­
freundlich bedient worden. So, und dann sagt die Geschäftsleitung: liebe 
Ausbildungsleiter, Thema Freundlichkeit! So, und jetzt werden die alle, 
unabhängig davon ob notwendig oder nicht, durch diese Tretmühle ge­
schickt. Jeder muß teilnehmen, und eine Menge Leute wird dann da sitzen 
und sagen: warum erzählt der oder die mir das? Bringt mir überhaupt 
nichts. “
Ja, und die Führungskräfte wissen wieder gar nicht, was im einzelnen in 
den Seminaren so läuft, haken anschließend nicht nach, und letztlich ha­
ben wir die Situation, daß eine Menge Leute hochmarschiert, wieder run­
terkommt, also in Bewegung versetzt wurde, ohne daß anschließend in den 
Abteilungen wirklich etwas passiert. " (PE-Leitung, P12:16).

Da es bis au f einige Ausnahmen49 bislang keine systematischen Bedarfserhebun­
gen für den Verkaufsbereich gibt, und die Geschäftsleitungen über keinen Detai­
leinblick in die verschiedenen Anforderungssituationen der Verkaufsabteilungen 
verfügen, ist es für die Entscheidungsträger in den Filialen auch kaum möglich, 
sachgerecht zu beurteilen, ob eine Seminar-Teilnahme für einzelne Personen 
sinnvoll bzw. bedarfsgerecht ist. Eben dadurch können sich individuelle Wahr-

Diese Ausnahmen beziehen sich au f die Reorganisation von ausgewählten Filialen, die im 
Rahmen der neuen Absatzstrategien au f ein höheres Qualifätsniveau gebracht wurden. 
A uf die dabei durchgefuhrten Bedarfserhebungen und Schulungsprogramme werde ich an 
späterer Stelle unter Punkt 4 eingehen.
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nehmungsweisen wie auch Kostengesichtspunkte gegenüber sachlichen Notwen­
digkeiten umso leichter durchsetzen:

"also da kommt dann eben ein Abteilungsleiter zu mir und sagt: da gibt es 
jetzt diesen Lehrgang, und da müssen wir unbedingt zehn Leute hinschik- 
ken. Und dann bin ich nämlich gefragt: wie kann man das vertreten ? Ist 
das so wirklich notwendig? Wenn ich alle zehn Mitarbeiter irgendwohin 
schicke, kostet das sehr viel Geld. Und für die Kosten bin ich dann wieder 
verantwortlich. So, dann muß ich ja  wissen: ist das erstmal von der Sache 
her überhaupt richtig, oder ist das einfach mal so ein Lehrgang, bei dem 
man sich eine Woche erholen kann oder nur so als Bonbon einzuordnen?
Und zweitens: Muß ich alle Mitarbeiter schicken oder handelt es sich um 
ein Gebiet für Spezialisten, wo es reicht, daß nur derjenige fährt, der sich 
speziell z.B. im HiFi-Bereich auskennen muß und der dann seine Kollegen 
informiert? Das kann man ja  auch in vielen Fällen machen, daß man einen 
Mitarbeiter hinschickt und sagt: so, und Du bist nun Multiplikator und 
gibst Dein Wissen dann weiter." (Personalleitung, I10/14ff)

Die geringe Personalausstattung im Verkauf, das Primat der Kostenorientierung, 
eine fehlende Bedarfsermittlung und die Trennung von Sach- und Entscheidungs­
kompetenzen innerhalb der bestehenden Arbeits- und Hierarchiestrukturen for­
dern somit eine restriktive, wenig bedarfsorientierte Entscheidungspraxis in der 
Weiterbildungs-Teilnahme und eine „Weiterbildungsplanung“ nach dem Reiz- 
Reaktions-Prinzip, bei dem die individuellen Wahrnehmungen bei maßgeblichen 
Entscheidungsträgem eine wichtige Einflußgröße bilden.

Um den Planungsgrad und den Bedarfsbezug der Weiterbildungspraxis zu ver­
bessern, konzentrieren sich die Bildungsverantwortlichen vor allem auf solche 
Einflußnahmen, die ihnen von ihrem Tätigkeitsspektrum her zugänglich sind und 
gleichzeitig sinnvoll, d.h. erfolgversprechend erscheinen. Im Bereich der Semi­
narplanung sind dies vorrangig die Felder Informationspolitik und Bedarfser­
mittlung.

So versuchen sie die Teilnahmemöglichkeiten an Seminaren dadurch zu beein­
flussen, daß sie die strukturellen Ausgangsbedingungen in den Filialen in ihrer 
Informationspolitik antizipieren. Soll die Teilnahmequote beispielsweise bei den 
Führungskräfte-Seminaren steigen oder gehalten werden, muß eine sehr intensive 
Informationspolitik betrieben werden. In einem Falle hatte die PE-Leitung bei­
spielsweise entschieden, das gesamte Seminar-Angebot schon sehr frühzeitig in 
die Filialen zu schicken, um den Abteilungsleiterinnen eine längerfristige Pla­
nung zu ermöglichen. Das Resultat war jedoch ein drastischer Einbruch der M el­
dequoten,

„...weil sich der eine oder andere clevere Personalmann gesagt hat: ‘das 
kostet Geld, am besten Du trittst diese Lawine gar nicht erst los und legst
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das Ding irgendwo in die Schublade.’ Und da blieb es dann auch “ (PE- 
Leitung, P12:30).

Man reagierte in der PE-Abteilung mit zusätzlichen, sehr kurzfristigen Informa­
tionen über jedes einzelne Seminar-Angebot, was sich auch positiv in den Melde­
quoten niederschlug. Letztendlich ist man jedoch stark von den weiterbildungs­
relevanten Entscheidungen in den Filialen abhängig,

„...das sind so Dinge, die haben wir noch nicht ganz so im Griff, wir ha­
ben noch keine Musterlösung. Letztlich hängt es damit zusammen, daß wir 
diese Durchgriffskompetenz nicht haben. Ich kann also nicht der Ge­
schäftsleitung eines Hauses sagen: ‘Du mußt jetzt jemanden schicken’, 
was auch wenig Sinn hätte, weil ich ja  gar nicht weiß, ob da jemand ist, 
der es nötig hat. “ (ebda.)

Ein besonders wichtiges Einflußfeld in der Weiterbildungspraxis ist die Be­
darfsermittlung, da durch die Transparenz über vorhandene Bedarfssituationen 
die Angebotsentwicklung eine objektive Basis erhalten und den Entscheidungen 
über W eiterbildungs-Teilnahmen ein legitimatorischer Bezugspunkt geliefert 
würde. Bedarfserhebungen erfolgen bislang jedoch nur rudimentär, wie es für die 
betriebliche W eiterbildung insgesamt typisch ist.

Planungsbasis und steuernder Faktor in der Angebotsentwicklung sind bei Ange­
boten für Verkäuferinnen bislang der Wandel der Warensortimente, und bei den 
Führungskräften veränderte Arbeitssituationen und gestiegene Anforderungen in 
der Personalführung, die jedoch nur eine eher grob gehaltene Bedarfsschätzung 
ermöglicht, nicht jedoch die Berücksichtigung unterschiedlicher individueller 
Ausgangslagen. W ährend für die Führungskräfte-Seminare eine differenzierte 
Bedarfsermittlung bereits in A ngriff genommen wurde, befinden sich praktikable, 
das heißt vor allem ressourcenmäßig und qualifikatorisch bewältigbare Möglich­
keiten der Bedarfsermittlung für das Tätigkeitsfeld der Verkäuferinnen noch im 
Stadium erster Planungen und Abwägungsprozesse (vgl. VS, Punkt 5.1.2). In ei­
nem Unternehmen gab es Versuche, den W eiterbildungsbedarf von Verkäuferin­
nen durch Abfragen bei den Abteilungsleiterinnen zu ermitteln, die jedoch wenig 
erfolgversprechend verliefen:

„Also die konnten das nicht richtig artikulieren, die wußten das nicht so 
genau, haben das nicht beobachtet oder konnten es eben im Moment ein­
fach nicht benennen. Wenn sie vielleicht mal genauer darüber nachdenken 
würden, würden sie eventuell darauf kommen. Bislang haben uns solche 
Versuche aber wenig geholfen. “ (Fachkraft zentrale PE-Abteilung; 12:4).

Auch Abfragen bei den regionalen Verkaufsleiterinnen zeigten, daß die Aufgabe 
der Bildungsbedarfsermittlung eine gezielte Unterstützung erfordert. Deshalb be­
steht die Überlegung, Checklisten zur Bildungsbedarfsermittlung zu entwickeln,
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die bei Besprechungen mit den Verkaufsabteilungen verwendet werden können. 
Im anderen Unternehmen denkt man ebenso über anforderungsgerechte (hetero­
gene Bedarfe) wie auch praktikable (verfügbare Ressourcen und Kompetenzen) 
Ansätze einer Bedarfsermittlung für den Verkaufsbereich nach, die nach den Vor­
stellungen der Bildungsverantwortlichen aber direkt bei den Verkäuferinnen an­
setzen und auf jeden Fall in kommunikativen Formen ablaufen sollten (vgl. Punkt
3.4).

Daneben zeigen die Bildungsverantwortlichen allerdings auch eine gewisse Zu­
rückhaltung, die Entwicklung geeigneter Bedarfsermittlungs-Ansätze für die Be­
schäftigten im V erkauf überhaupt zu forcieren, da sie davon ausgehen, daß jede 
breite, au f größere Beschäftigtengruppen angelegte Bedarfsermittlung ein Wei­
terbildungsvolumen produzieren würde, das die vorhandenen Ressourcen für die 
Bedarfsdeckung bei weitem übersteigen würde. Da Bedarfsabfragen jedoch 
zwangsläufig bei den Beschäftigten auch bestimmte Erwartungshaltungen erzeu­
gen, würde man im Ergebnis dann negative Effekte bewirken, wenn diesen Er­
wartungen nicht entsprochen wird.

„...am besten ist fü r eine Bedarfsermittlung beim Verkaufspersonal, mit 
den Leuten zu reden, oder sich mal ein paar Tage in den Verkauf zu stel­
len. Da sehen Sie es ganz konket. Aber das liegt im Moment auf Eis, und 
da bleibt es auch noch ein bißchen liegen, weil das bedeuten würde, jetzt 
noch ein neues Feld zu belegen (neben der laufenden Einführung des neu­
en dezentralen Schulungsprogramms, die im Moment des Bildungspersonal 
voll auslastet, d. V.) (...) Ich will deswegen im Moment hier noch nicht ran.
Ich hätte gar nicht die Kapazität, um diesen Bedarf, wenn ich ihn denn 
kennen würde, zu befriedigen. Also, Sie wecken ja  auch eine Erwartungs­
haltung. Jetzt fragen die, und dann muß auch was kommen. Und dann 
kommt da nichts. “ (PE-Leitung, Il2 /C :ll).

Im Grundsatz sehen die Personalentwicklungs-Verantwortlichen in dem kaum 
gewährleisteten Bedarfsbezug ein zentrales Defizit der bisherigen W eiterbil­
dungspraxis. Eine besondere Schwierigkeit liegt hier in der großen Heterogenität 
von Anforderungssituationen einzelner Abteilungen und Personen, die es kaum 
möglich macht, mit zentralen Instrumenten ein detailliertes Bild über die ver­
schiedenen Weiterbildungs-Bedarfe im Verkauf zu ermitteln. Vorhandene Fluk­
tuationen, ein kundenfrequenzorientierter Personaleinsatz von Teilzeitkräften, 
Abteilungswechsel von M itarbeiterinnen, die Veränderung von Warensortimen­
ten etc. implizieren zudem, daß sich die warenbezogenen und personellen Gege­
benheiten in einzelnen Abteilungen ständig wandeln, so daß sich die Frage stellt,

„...was kann da die Zentrale überhaupt leisten, wenn man das alles ir­
gendwo berücksichtigen muß (...) Das heißt schon mit Sicherheit überge­
ordnetes Arbeiten (...) Daneben muß es aber viel individualistische Ansät­
ze geben, um besondere Situationen, sei es in der Fluktuationsproblematik,



Kapitel III: Empirische Konkretion 181

sei es in der Branchenentwicklung, mit zu berücksichtigen. “ (PE-Leitung, 
P2:26).

Eben wegen der hohen Heterogenität wären eigentlich verstärkte Bemühungen 
notwendig, geeignete Formen einer dezentral und dynamisch angelegten Be­
darfsermittlung zu entwickeln. Da bislang jedoch auf dezentraler Ebene keinerlei 
Erfahrungen und Zuständigkeiten für planende und steuernde Weiterbildungsauf­
gaben existieren, müßten hierfür durch die zentralen PE-Abteilungen erst Grund­
lagen entwickelt werden, wofür wiederum Personal und „Durchgriffskompetenz“ 
erforderlich wären.50

4.3 Dezentralisierung und Differenzierung als Resultat 
strukturgesteuerten Handelns

Es gibt insgesamt in den Unternehmen eine außerordentliche Diskrepanz zwi­
schen einem hohen und heterogenen W eiterbildungsbedarf au f der einen Seite, 
und den verfügbaren Ressourcen sowie praktikablen methodisch­
organisatorischen Verfahrensweisen, diesen Bedarf zu decken, au f der anderen 
Seite. Diese Diskrepanz hat sich durch die strategisch bedingte Aufwertung einer 
kundenorientierten Verkaufsarbeit verschärft, da die Inhalte der Strategieent­
scheidungen in beiden Unternehmen mit der Erhöhung von Qualifikation und 
Motivation des Verkaufspersonals verknüpft sind. Durch den hiermit gestiegenen 
W eiterbildungsbedarf mußten die Personalentwicklungs-Leitungen ihre Bemü­
hungen forcieren, nach neuen effektiveren Formen der Weiterbildungspraxis zu 
suchen, um die ihnen zugewiesene Aufgabe der Strategieunterstützung erfüllen 
zu können.

Mit den neuen Verkaufs- und qualifikationspolitischen Entscheidungen der Un­
ternehmensleitungen „im Rücken“ verband sich für die Bildungsverantwortlichen 
gleichzeitig eine gewisse Ausweitung ihres Einflusses in „fremden“ Einflußzo­
nen, und damit verbesserte Voraussetzungen bei der Realisierung von Weiterbil- 
dungs-Innovationen, die von den PE-Leitungen für eine erfolgreichere, d.h. im 
Arbeitsprozeß wirksamere Qualifizierungspraxis angestrebt wurden.

In beiden Unternehmen arbeiteten die PE-Abteilungen daran, die mit der Strate­
gieumsetzung verbundene Aufgabenstellung (bessere Arbeitsqualität im Verkauf) 
mit Hilfe dezentral ausgerichteter Personalentwicklungs-Konzepte zu realisieren.

50 Die in diesem  Punkt behandelten Probleme und Reaktionsweisen der Bildungsverant­
wortlichen zeigen, daß sich diese rekursiv - in diesem  Falle m it reflektierendem Rückbe­
zug - au f gegebene Problemsituationen und organisatorisch-strukturelle Ausgangslagen 
beziehen, wie es in Kapitel II unter Punkt 3.2 als reflexive Handlungssteuerung und unter 
Punkt 2.3.2 in Bezug au f betriebliche Ausgangslagen au f der Basis der „Dualität von 
Struktur“ für die betriebliche Ebene beschrieben wurde.
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Dezentralisierung und Differenzierung  bilden zentrale Handlungsleitlinien der 
angestrebten Modernisierung der horizontalen Personalentwicklungspraxis, durch 
die den genannten Problemen der seminarformigen Weiterbildung wirksam be­
gegnet werden soll. Grundlegende Überlegungen sind hierbei, durch eine stärker 
dezentral gesteuerte Schulungs- und Personalentwicklungspraxis den differen­
zierten Bedarfslagen besser entsprechen zu können, durch den besseren Bedarfs­
bezug einen höheren Nutzungsgrad  von Wissen und Kompetenzen im Arbeits­
prozeß zu erreichen, und hierüber schließlich einen effektiveren Einsatz vorhan­
dener Weiterbildungsressourcen zu bewirken.

Ein wesentlicher Impuls für die verfolgte Strategie der Dezentralisierung und 
Differenzierung ist insofern eine organisatorische Rationalisierung der Weiterbil­
dungspraxis, die durch innovative Formen und Konzepte der Qualifikationsent­
wicklung und Planungspraxis realisierbar erscheint. Die Dezentralisierungstrate­
gie der Weiterbildungspraxis vollzieht sich also als gleichzeitiger Prozeß von 
Rationalisierung  und Modernisierung. Die Bildungsverantwortlichen beschreiten 
hiermit einen Innovationspfad, der mit den verfügbaren M itteln und Einflußmög­
lichkeiten (gegebene Handlungskontexte und Strukturen) einerseits realisierbar 
ist, und andererseits Potentiale beinhaltet, die Weiterbildungspraxis prinzipiell 
bedarfsnäher zu gestalten und durch ihre partielle Verlagerung auf dezentrale 
Ebenen auf eine quantitativ breitere Basis zu stellen (Multiplikatoreneffekt).

Untemehmensübergreifende, marktbezogene Struktureinflüsse und untemeh- 
mensinteme strukturelle Handlungsbedingungen fließen mehrfach vermittelt in 
das Handeln der zentralen Bildungsverantwortlichen ein und bestimmen so in­
haltliche und zielgruppenbezogene Schwerpunktbildungen in der Weiterbildung 
mit: Marktbedingungen konkretisieren sich in den inhaltlichen Strategieentschei­
dungen der Unternehmensleitungen, die ihrerseits zu neuen Handlungsvorgaben 
für die PE-Leitungen werden. Als zuständige Instanz für die Gewährleistung ei­
ner anforderungsgerechten Qualifizierung des Verkaufspersonals obliegt den Bil­
dungsverantwortlichen die Aufgabe, eine strategieunterstützende Weiterbildung 
zu konzipieren und umzusetzen. Da sie bei ihrer Aufgabenbewältigung an den 
gegebenen organisatorisch-strukturellen Ausgangsbedingungen ansetzen müssen, 
fließ t der besondere Handlungskontext der zentralen Bildungsverantwortlichen 
(formale Arbeitsaufgabe und verfügbare Ressourcen/Einflußzonen, vorhandene 
Wissens- und Erfahrungsbestände mit der bisherigen Weiterbildungspraxis und 
Realisierungsbedingungen) form gebend in die Planungs- und Konzipierungspro- 
zesse ein. Er konkretisiert sich in den skizzierten Fallbeispielen in den konzep­
tionellen Handlungsleitlinien der Dezentralisierung und Differenzierung, die in­
sofern als Resultat strukturgesteuerten Handelns begriffen werden können.
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4.4 Strukturelle Steuerung und personaler Einfluß bei der 
Konzeptumsetzung

Aus der Perspektive der Handelnden sind Dezentralisierung und Differenzierung 
gleichzeitig Gegenstand ihrer Gestaltungspraxis. Im Umsetzungsprozeß der neu­
en Dezentralisierungsstrategie fließen nunmehr personale Voraussetzungen in die 
Personalentwicklungspolitik ein, wodurch sich innerhalb der gleichartig ange­
legten Grundstrategie unterschiedliche Konzeptvarianten und Umsetzungsstrate­
gien ergeben.51

Ein zentraler Ansatzpunkt für die Intensivierung der Schulungen für das Verkauf­
spersonal, die sich aus Sicht der PE-Leitungen geradezu anbot, war die Einbezie­
hung der Vorgesetzten in die praktische Schulungsarbeit, da sie im Rahmen ihrer 
Personalführungsaufgaben für die qualifikatorische Förderung der Mitarbeiterin­
nen zuständig sind, und ihnen insofern keine prinzipiell funktionsfremde Aufgabe 
zugewiesen wird (Akzeptanzaspekt). Hinzu kommt, daß in beiden Unternehmen 
im Zuge der vorangegangenen Auslagerung des Wareneinkaufs ein wesentliches 
Aufgabenelement in deren Tätigkeitspektrum weggefallen ist (Ressourcenaspekt). 
Und schließlich sollten die Führungskräfte auch deshalb stärker in die Schu­
lungspraxis einbezogen werden, weil die gestiegenen Anforderungen im regio­
nalen Verkaufsmanagement grundsätzlich eine kompetentere und teamorientierte 
Personalfuhrung verlangen. Personalentwicklung als Förderung von Qualifikation 
(durch W issensvermittlung und Training) und M otivation (durch bessere Infor­
mation, Kommunikation, Delegation) sollte den Vorgesetzten als originäre und 
wichtige Führungsaufgabe nähergebracht werden (personalpolitischer Aspekt).

4.4.1 Handlungsleitlinien der Dezentralisierung - Beispiel A
In einem der Unternehmen setzt die PE-Leitung auf eine radikale Strategie der 
Differenzierung und Dezentralisierung, bei der planende und steuernde Aufgaben 
sowie die Qualifizierungspraxis weitestgehend auf jeweils betroffene Funktion-

An dieser Stelle wird betriebliches Arbeitshandeln als strukturgesteuertes Handeln deut­
lich, wie es in Kapitel II, Punkt 2.3.2 beschrieben wurde. W ie dort unter Punkt 4.2 anhand 
der Studien von W eltz/Lullies dargestellt, bilden form al-strukturelle Ausgangslagen und 
reales A rbeitshandeln einen dialektischen Zusammenhang, in dem Handelnde auf der Ba­
sis ihrer formal bedingten Handlungsm öglichkeiten und besonderen Interessen mit den 
gegebenen strukturellen Handlungsvoraussetzungen umgehen, und dabei gleichermaßen 
die strukturellen Handlungsvoraussetzungen wie auch subjektspezifisch-individuelle Pro­
blem sichten in das Handeln einfließen. Bei den Bildungsverantwortlichen zeigt sich die­
ser Zusamm enhang hier in der gleichartig angelegten Grundstrategie der Dezentralisie­
rung und Differenzierung, und den unterschiedlichen Vorgehensweisen und Konzeptvari­
anten, mit denen die Realisierung dieser Strategie angegangen wird, welche nun im weite­
ren V erlauf der em pirischen Konkretion genauer dargestellt werden.
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sträger, Abteilungen bis hin zu den einzelnen M itarbeiterinnen verlagert werden 
sollen.

4.4.1.1 Angebotsdifferenzierung und Selbstorganisation
Die neu entwickelten Handlungsleitlinien orientieren sich an einem Aufgabenver­
ständnis der Personalentwicklung als Dienstleistungs- und Beratungsinstanz, das 
seit einiger Zeit in der W eiterbildungs-Debatte als fortschrittliches Modell ver­
stärkte Aufmerksamkeit findet. Die zentrale PE-Abteilung übernimmt im Rahmen 
dieser Vorstellung vorzugsweise unterstützende und moderierende Aufgaben und 
leistet für dezentrale Stellen "Hilfe zur Selbsthilfe". Die eigentliche Personalent­
wicklungspraxis ist weitgehend von den Personen und Gruppen in den verschie­
denen Arbeitsbereichen selbst zu leisten, die in jeweilige Anforderungs- und Be­
darfssituationen involviert sind.

Ausgangsüberlegung für den Rückgriff auf das Dienstleistungsmodell ist die 
oben erwähnte heterogene und gleichzeitig quantitativ umfassende Anforde­
rungssituation, für die nach den Vorstellungen der Personalentwicklungs-Leitung 
stärker mit differenzierten und dezentral angelegten Konzepten gearbeitet werden 
muß. Neben einzelnen Standard-Programmen (z.B. jährliche Weiterbildungs- 
Programme zu ausgewählten Themenfeldem) sollen verstärkt Ansätze zur Inten­
sivierung der Schulungspraxis in den Verkaufsabteilungen und eine differenzierte 
Palette an schriftlichen, audiovisuellen oder computergestützten M edien entwik- 
kelt werden, die auf A bruf lieferbar sind, und - je  nach zeitlichen und personellen 
Bedingungen von Führungskräften und Beschäftigten in den Filialen - flexibel 
genutzt werden können. Daneben ist eine wichtige Dienstleistungsfunktion, ein­
zelne Filialen bei besonderen Problem- oder Anforderungssituationen direkt zu 
unterstützen und bei Anfragen maßgeschneiderte "Lösungen" anzubieten.

Eine dominante Handlungsleitlinie der auf die Verkaufsarbeit bezogenen Perso­
nalentwicklungspolitik ist die Erarbeitung eines differenzierten Spektrums an 
Konzepten und Medien und  ein kostenbewußter M itteleinsatz für ähnlich gela­
gerte Bedarfssituationen. So wird beispielweise bei schriftlichen Bedarfsabfragen 
für Produktseminare den zuständigen Verkaufsleiterinnen mit der Abfrage 
gleichzeitig eine Prioritätenliste übermittelt, mit denen sie gebeten werden, vor 
jeder Seminar-Meldung abzuprüfen, welche günstigeren M öglichkeiten existie­
ren, das nötige Produktwissen zu vermitteln (z.B. über vorhandene Medien oder 
Schulungen durch Führungskräfte in den Abteilungen). Hintergrund hierfür ist
u.a. die Problematik, daß im Bereich der Produktschulungen in vielen Bereichen 
die gemeldete Nachfrage das vorhandene Angebot übersteigt und eine nennens­
werte Ausweitung der Angebote aus Kostengründen kaum realisierbar erscheint.

In der Umsetzungsstrategie orientiert man sich am Marktmodell und geht davon 
aus, daß die Nachfrageseite (Personen und Gruppen in den Filialen) ihren Bedarf
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am besten kennt, diesen auch zur Geltung bringen kann, und die Personalent- 
wicklungs-Abteilung als Angebotsseite von qualifikationsrelevanten Dienstlei­
stungen gefordert ist, die Nachfrageseite schnell und flexibel zu bedienen. Die 
Bestimmung und M eldung von W eiterbildungsbedarf und die Absicherung des 
Transfers von angeeignetem Wissen in den Arbeitsprozeß obliegt den dezentralen 
Funktionsbereichen, die die Qualifikationsentwicklung weitgehend in Selbstor­
ganisation  realisieren und gewährleisten sollen.

Hier gehen perspektivische Überlegungen in die Richtung, daß die warenbezoge­
ne Weiterbildung des Verkaufspersonals zukünftig von den produktnahen Funk­
tionsgruppen (Zentraleinkäuferinnen, regionale Verkaufleiterinnen) in direkter 
Zusammenarbeit mit den Lieferanten oder Herstellern eigenständig organisiert 
werden soll, und die zentrale PE-Abteilung lediglich moderierende Aufgaben 
übernimmt. A uf diese W eise soll eine höhere Flexibilität, Kontinuität und Be­
darfsnähe erreicht resp. die Effektivität der Weiterbildungspraxis erhöht werden:

„...Voraussetzung für eine effektive, fachliche Weiterbildung der Ver­
kaufsmitarbeiter ist eine enge Zusammenarbeit zwischen den unmittelbar 
Beteiligten (...) Die Zusammenarbeit muß organisiert sein. Lieferanten, 
Zentraleinkäufer und Verkaufsleiter sind für die laufende fachliche Infor­
mation der Abteilungsleiter, aber auch der Mitarbeiter verantwortlich. Zu 
dieser originären Aufgabe gehört auch die rechtzeitige Bereitstellung ge­
eigneter Medien. Die Abteilungsleiter haben die Aufgabe, Informationsbe­
darf zu artikulieren, Informationen weiterzugeben und darauf zu achten, 
daß diese Informationen aufgenommen und nutzbar gemacht werden. “ 
(PE-Abteilung, PI: 19).

In den Vorstellungen einer selbstorganisierten W eiterbildungspraxis wird insbe­
sondere den Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen eine wichtige Funktion 
bei der Bedarfsermittlung und bei der Überprüfung des Anwendungsbezugs von 
produktbezogenen Informationen im Arbeitsprozeß. Hierbei sollen sie von den 
Filial-Geschäfitsleitungen und den örtlichen Aus- und Weiterbildungsleiterinnen 
unterstützt werden. Zum Zeitpunkt unserer Erhebungen war allerdings noch kaum 
klar, auf welche Weise die verschiedenen Gruppen und Entscheidungsträger für 
die aktive M itwirkung und Veranwortungsübernahme bei der Organisation der 
seminarförmigen, externen Produktschulungen gewonnen werden sollen, und 
welche organisatorischen oder sonstigen Unterstützungsleistungen hierbei die 
PE-Abteilung erbringen will und kann.

Auch auf der Ebene der Verkaufsbeschäftigten ist anvisiert, Lernbereitschaft und 
die individuelle Organisation von Lernprozessen zu fördern. Ein Ansatz in dieser 
Richtung sind "Selbstlern-Programme", die dem Verkaufspersonal die Möglich­
keit geben sollen, ihr Lernen zeitlich und räumlich mit der jeweiligen Arbeitssi­
tuation in den Filialen abzustimmen und flexibel selbst zu gestalten. Hierzu gehö­
ren beispielsweise schriftliche Lernmaterialien für diverse Produktbereiche, wie
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die sogen, "programmierten Instruktionen", die seit langem schon Einsatz in der 
Berufsausbildung finden. Ferner kommen ebenfalls seit längerem Videofilme 
zum Einsatz und neuerdings auch computergestützte Lemprogramme. Eine weite­
re neue Form des selbstorganisierten Lernens bilden interne "Fernlehrgänge", die 
in Zusammenarbeit mit einigen Herstellern entwickelt wurden und als halbjährige 
Lemprogramme im Selbststudium angelegt sind. Sie enthalten für einen Produkt­
bereich, z.B. Haushalts-Technik oder HiFi, in konzentrierter Form didaktisch 
aufbereitetes Produktwissen, das über Fremd- und Selbstkontrollen abgeprüft und 
bei Erreichung einer Mindestpunktzahl mit einem internen Zertifikat abgeschlos­
sen wird (P2:18). Für die PE-Abteilung liegen die Vorteile au f der Hand: es kön­
nen mit einem einmal erstellten Medium zur Vermittlung von Produktwissen un­
gleich mehr M itarbeiterinnen erreicht werden, als es Seminare ermöglichen wür­
den, und auf der Seite der Beschäftigten bestehen bessere Abstimmungsmöglich­
keiten von Lern- und Arbeitszeiten, da sie die Steuerung des Lernprozesses weit­
gehend selbst bestimmen können.

Ökonomische und sachbezogene Ziele sind bei der skizzierten Personalentwick- 
lungs-Strategie eng miteinander verwoben, d.h. Rationalisierung und Modernisie­
rung sind als einheitlicher, untrennbarer Prozeß erkennbar: angestrebt wird ein 
effektiverer M itteleinsatz durch einen verbesserten Bedarfsbezug der W eiterbil­
dungspraxis, der durch eine stärkere Differenzierung von Weiterbildungs-Formen 
und eine möglichst weitgehende Dezentralisierung der Schulungspraxis erreich­
bar erscheint. Die zentralen Bildungsverantwortlichen beschränken sich als 
Dienstleistungsinstanz überwiegend auf unterstützende und beratende Aufgaben, 
die die Filialen bei Bedarf anfordem können.

Die Personalentwicklungspraxis konzentriert sich hier stark auf die Entwicklung 
und Vorhaltung eines breiten Spektrums an Medien und einzelfallbezogenen Be- 
ratungs- oder Schulungsleistungen für eine dezentrale und weitgehend „selbstor­
ganisierte“ Personalentwicklungs-Praxis, auf deren Realisierung vor Ort kaum 
Einfluß genommen wird, und über deren weiterbildungsspezifischen Handlungs­
voraussetzungen nur geringe Transparenz existiert.

In drei Feldern hatte die zentrale PE-Abteilung bereits praktische Konsequenzen 
der dezentralen Personalentwicklungspolitik eingeleitet. Die Konzipierung und 
Entwicklung neuer Lernmedien wurde forciert (u.a. im Rahmen von Koopera- 
tions-Projekten mit anderen Unternehmen). Daneben wurden die Aufgaben der 
zentralen PE-Abteilung durch Organisationsentwicklungs-Maßnahmen erweitert, 
welche auf Anfragen von Filialen oder in Zusammenhang von Strategieentschei­
dungen der Unternehmensleitung durchgeführt werden, (vgl. VS, Punkt 5.4.1). 
Und schließlich erfolgte in einer Reihe von Filialen die Einführung eines dezen­
trales Personalentwicklungs-Konzept, mit denen Führungskräfte au f die Über­
nahme von Schulungsaufgaben vorbereitet werden. Es bildet einen zentralen kon­
zeptionellen Schnittpunkt in der Weiterbildungspraxis, in dem die Bildungsver-
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antwortlichen Strategieumsetzung (Aufgabenerfüllung) und Modernisierung (ei­
gene Zielvorstellungen und Problemsichten) miteinander kombinieren.

4.4.1.2 Der „schulungsorientierte“ Personalentwicklungs-Ansatz
Ziel des dezentralen Personalentwicklungs-Konzeptes ist, daß Führungskräfte der 
Verkaufsabteilungen durch die eigenständige Durchführung von Verkaufsschu­
lungen als M ultiplikatoren daran mitwirken, die anvisierte Verbesserung von Be- 
dienungs- und Beratungsqualität herbeizuführen. Im Vordergrund stehen die 
Themen Kundenkontakt/Verkaufsgespräch, daneben sollen auch in anderen In­
haltsfeldern Trainingsmaßnahmen durchgeführt werden, für die ein Bedarf er­
kennbar ist (z.B. Verhinderung von Ladendiebstahl).

Das Konzept ist am „train-the-trainer“-Modell orientiert und sieht vor, die Füh­
rungskräfte inhaltlich und methodisch zur selbständigen Durchführung von 
Schulungen zu befähigen. Es beinhaltet mehrer Bausteine, die in ein- oder zwei­
tägigen Kompaktschulungen inhaltliches und methodisches Wissen vermitteln 
und einüben. Dazu gehören die Inhalte und der Ablauf der eigentlichen Verkaufs­
schulungen, methodisch-didaktische Hilfsmittel und Übungen (z.B. Nutzung ei­
nes Trainerleitfadens, Hinweise zur Nutzung von Medien und Visualisierungs­
möglichkeiten), markt- und kundenbezogene Rahmeninformationen sowie öko­
nomische und absatzstrategische Hintergründe für die anvisierte verbesserte Ver­
kaufsqualität (vgl. VS, Punkt 5.2.1).

In der Regel wird das Konzept durch Fachkräfte der PE-Abteilung eingeführt und 
soll dann in den Filialen eigenständig umgesetzt werden. Dabei ist vorgesehen, 
daß die Aus- und W eiterbildungsleiterinnen die Führungskräfte unterstützen und 
bei Bedarf zentrale Fachkräfte angefordert werden können. Im V erlauf von drei 
Jahren Erfahrung mit diesem dezentralen Personalentwicklungs-Ansatz zeigte 
sich, daß die Führungskräfte ihre neue Aufgabe als Trainer bzw. „Personalent- 
wicklerlnnen“ der Beschäftigten sehr unterschiedlich wahmehmen. In einigen 
Filialen wurde nach Aussagen der PE-Leitung das Konzept sehr positiv aufge­
nommen und lie f recht gut, in anderen Fällen zeigten sich die Führungskräfte 
„schier überfordert“. Deshalb sucht man nach weiteren Ansätzen und Instrumen­
ten, bei denen sich das Kompetenzproblem der Führungskräfte weniger als Hin­
dernis auswirkt. Der Schulungsansatz soll gleichwohl - wo immer möglich - wei­
terhin praktiziert werden und gilt als Bestandteil des Standard-Repertoires an 
Personalentwicklungs-Instrumenten (P2:14-17; VS, Punkt 5.2.1).

Die starke Strategie- und Angebotsorientierung geht im vorliegenden Falle deut­
lich zu Lasten der aktiven Bearbeitung der Umsetzungsseite der Weiterbil­
dungspraxis. Eine systematische Erfolgskontrolle oder Qualitätssicherung wird 
zwar von den Bildungsverantwortlichen als wichtiges Aufgabenfeld betrachtet, 
bildet aber im Gesamtspektrum der zentralen PE-Aufgaben einen bislang unbear-
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beiteten Problembereich und ist auch kein systematischer Konzeptbestandteil des 
dezentralen Schulungsansatzes (vgl. VS, Punkt 5.1.1). Rückkoppelungen über 
Realisierungsweisen und -probleme aus den Filialen zur zentralen PE-Abteilung 
erfolgen über die üblichen Wege und Informationskanäle zwischen Zentrale und 
Filiale, und sind kaum auf eine vertiefte Problemanalyse angelegt.

Einzelheiten und Beweggründe dieses Vorgehens sind auf der Basis unserer Da­
tenlage nicht eindeutig ermittelbar. Unsere Auswertungsergebnisse deuten 
gleichwohl darauf hin, daß die Ausklammerung der Umsetzungsseite aus der Ar­
beit der zentralen PE-Abteilung weniger aus mangelnder Einsicht in die Notwen­
digkeit resultiert, sondern eine Folge von Abwägungsprozessen über den Einsatz 
der verfügbaren Handlungsressourcen im Kontext eines umfangreichen Aufga­
benspektrums, begrenzten Ressourcen und Einflußmöglichkeiten ist. Dabei 
scheinen gleichzeitig Impulse aus der Weiterbildungs-Debatte eine Rolle spielen, 
in der seit einiger Zeit die Idee des „lernenden Unternehmens“ und eine stärker 
mediengestützte und „selbstorganisierte“ Weiterbildungspraxis als zukunfts­
trächtige Entwicklungsperspektive der Personalentwicklung diskutiert werden. 
Beide Momente bildeten jedenfalls einen impliziten wie auch explizierten argu­
mentativen Bezugspunkt in der skizzierten Personalentwicklungspolitik:

„...dahintersteckt, wir wollen auch eine Lernorganisation sein. Die Mitar­
beiter müssen sich selbst in ständigem Lernen und Wachsen begriffen se­
hen (...) (PE-Leitung, P2:21).

Hierfür werden auch spezielle audiovisuelle Medien zur Förderung von Lemme- 
thoden und Lemmotivation entwickelt („Lernen lernen“), mit denen

„...die Mitarbeiter Anregungen bekommen, wie sie ihren Lernprozeß selbst
steuern können, wie sie ihn effektiver gestalten können... “ (ebda.)

Eine nähere Analyse der Arbeitssituationen im Verkauf, d.h. der Bedarfssituatio­
nen und Realisierungsbedingungen von Schulungen im Kontext der gegebenen 
Arbeits- und Hierarchiestrukturen bilden im skizzierten Modell keinen Bestand­
teil der Personalentwicklungspolitik. Gegenstand der konzeptionellen Praxis ist 
hier die Differenzierung (Differerenzierung des Angebotsspektrums an Weiter- 
bildungs- und Beratungsdienstleistungen als Antwort au f differenzierte Bedarfs­
lagen), nicht aber die Dezentralisierung: letztere bildet die Zielsetzung der ver­
folgten Personalentwicklungsstrategie, die als Antwort auf die oben skizzerten 
Markteinflüsse und untemehmensinternen Handlungsbedingungen neue Leitlinie 
des Handelns der zentralen PE-Abteilung geworden ist.

In gewisser Weise kann das skizzierte Vorgehen nach dem Marktmodell als diffe­
renzierende angebotsorientierte Personalentwicklungsstrategie bezeichnet wer­
den, die für die Bildungsverantwortlichen einen realisierbaren Innovationspfad 
im Rahmen ihrer strukturellen Handlungsbedingungen darstellt, und der gleich­
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zeitig ein gewisse Chance einschließt, den eigenen Einflußbereich in die ver­
schiedenen Funktionsbereiche hinein auszudehnen. Wie unsere empirischen Be­
funde über die Realisierung dezentraler Schulungsansätze au f der Filialebene 
zeigen, sind die Erfolgschancen einer auf „Selbstorganisation“ setzenden Umset­
zungspolitik eher gering und stark von den jeweiligen Präferenzen und Hand­
lungsweisen einzelner Personen (insbesondere der Filialleitungen) abhängig.

In der von uns befragten Filiale wurden die einführenden und vorbereitenden 
Schulungen zwar rückblickend von den Beteiligten überwiegend positiv bewertet. 
Nach Abschluß der Einführungsphase fand eine Konzeptumsetzung jedoch nur 
vereinzelt statt und verlor sich relativ schnell im Alltagsgeschäft, (vgl. VS, Punkt
5.2.1 und 6.1.2). Für die Führungskräfte bildeten die Seminare eine angenehme 
Abwechslung im Alltag, die zudem die seltene Möglichkeit bot, besondere Pro­
blembereiche oder veränderte Anforderungen in der Verkaufsarbeit zu reflektie­
ren und mit Kollegen und Kolleginnen zu diskutieren. Aus der Sicht der Ge­
schäftsleitung stellten die Schulungen eine willkommene Gelegenheit dar, die 
Führungskräfte für den wichtigen Bereich der Personalführung zu sensibilisieren. 
Die konzeptionelle Leitidee des Personalentwicklungs-Ansatzes wurde jedoch 
von den Akteuren in der Filiale nur partiell übernommen bzw. realisiert. Auf der 
Basis unserer Interviews mit verschiedenen Personengruppen in den Filialen (Ge­
schäftsführung, Aus- und Weiterbildungsleitung, Verkaufs-Abteilungsleitungen, 
Verkäuferinnen, Betriebsrat) liegen wesentliche Ursachen für den mangelnden 
Umsetzungserfolg au f mehreren Ebenen:

• unzureichende Zeit bzw. zu wenig Personal in den Abteilungen,
• unzureichende Lehrkompetenz der Führungskräfte,
•  unzureichender Bedarfsbezug,
• unzureichende Evaluation, Begleitung und Unterstützung auf der Filialebene.

Allerdings wird das Scheitern einzelner PE-Ansätze in gewisser Weise in der 
„angebotsorientierten Personalentwicklungsstrategie“ von vornherein in Kauf ge­
nommen. Das auf Selbstorganisation setzende Marktmodell sieht vor, daß die 
Personen und Gruppen „vor Ort“, vorhandene Spielräume zur Durchführung der 
Verkaufsschulungen selbstständig erkennen und nutzen können, und daß sie not­
wendige Unterstützungsmaßnahmen selbst aktiv einfordem und auch erhalten. 
Damit aber werden Einstellungen, Kompetenzen wie auch organisatorische Be­
dingungen einer weitgehend selbstständigen Weiterbildungssteuerung bereits 
vorausgesetzt, die möglicherweise fallweise vorhanden sein mögen, überwiegend 
aber erst noch systematisch entwickelt und strukturell abgesichert werden müs­
sen. Dies gilt zunächst für die Führungskräfte selbst, ebenso aber auch für die an­
deren Akteure der Weiterbildungsgestaltung.
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So stehen für die Begleitung und Unterstützung auf der Filialebene aus zentraler 
Sicht die Aus- und W eiterbildungsleiterinnen zur Verfügung. Wie unsere Inter­
views zeigten, fühlen sich die dezentralen Bildungsverantwortlichen jedoch nicht 
für die Anpassungs-W eiterbildung des Verkaufspersonals verantwortlich, da aus 
ihrer Sicht in erster Linie die direkten Vorgesetzten für die Gewährleistung einer 
bedarfsgerechten Schulung ihrer Mitarbeiter und M itarbeiterinnen zuständig sind. 
Formal sind die Aus- und W eiterbildungsleiterinnen in den Filialen gleichwohl 
die zuständigen Fachkräfte sowohl für Berufsausbildung wie auch für alle Fragen 
der Weiterbildung, und wären im Grunde auch in der Lage, als informatorische 
Vermittlungsinstanz zwischen Filiale und Zentrale zu wirken. Diese Aufgabe ist 
allerdings weder in Bezug auf formale Zuständigkeiten hinreichend geklärt, noch 
durch entsprechende Ressourcen unterfüttert. Faktisch sind die dezentralen Bil­
dungsverantwortlichen mit ihren „traditionellen“ Aufgaben (Berufsausbildung, 
Aufstiegs-W eiterbildung, administrative Aufgaben) weitgehend ausgelastet und 
werden gleichzeitig im Verfügungsrahmen der Geschäftsleitungen verplant und 
eingesetzt.

Die Filial-Geschäftsleitung  setzte im Spektrum ihrer Aufgaben wie auch im Auf­
gabenbereich der Aus- und W eiterbildungsleiterln andere Prioritäten und ver­
band mit dem eingeführten Schulungsansatz eigene Erwartungshaltungen. Diese 
richteten sich vor allem auf die Schulung der Führungskräfte selbst (Verbesse­
rung der Personalführung), und kaum auf den weiterbildungspolitischen Kemge- 
danken des eingeführten Personalentwicklungskonzepts (Multiplikatoren-Effekt, 
höhere Bedarfsnähe etc.). Auch von Seiten des Betriebsrats kamen keine kriti­
schen oder nachfassenden Impulse, da dieser sich insgesamt nur in geringem Ma­
ße mit Qualifizierungsfragen befaßte und in seiner Problemwahmehmung das 
Konzept keinen relevanten Qualifizierungsansatz darstellte.

Es fehlte letztlich an einer aktiven Bearbeitung der Umsetzungsseite, d.h. einer 
eindeutigen Klärung von Verantwortlichkeiten und organisatorischen Vorausset­
zungen für eine flankierende Begleitung und Unterstützung über einen längeren 
Zeitraum der praktischen Anwendung hinweg. Es fehlte insbesondere eine be­
gleitende Evaluation, die Fehleinschätzungen in der Planungsphase (über z.B. 
vorhandenen Schulungsbedarf oder vorhandene Kompetenzen) sichtbar und eine 
notwendige Umsteuerung transparent gemacht hätte (etwa von Schulungsinhalten 
und -Zeiten oder in Bezug auf die Konzeptanlage).

Durch die fehlende Prozeßbegleitung wurde die Konzeptrealisierung weder un­
terstützt noch zielgerichtet gesteuert. Stattdessen erfolgte eine Steuerung durch 
das strukturvermittlelte Handeln der beteiligten Akteure in der Filiale au f der Ba­
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sis gegebener Arbeitsteilung, Entscheidungskompetenzen und individueller Prio­
ritätensetzungen im Kontext des funktionsspezifischen Aufgabenbezugs.52

4.4.2 Handlungsleitlinien der Dezentralisierung - Beispiel B
Ein anderes Vorgehen wählte demgegenüber die Personalentwicklungs-Leitung 
im anderen Warenhaus-Unternehmen, au f das im folgenden eingegangen wird. In 
der Zusammenschau mit dem Marktmodell kann dieses Beispiel zeigen, auf wel­
che Weise der konzeptionelle und strategische Umgang mit martktbedingten und 
unternehmensstrukturellen Einflüssen durch die jeweilige Problemwahmehmung 
der Bildungsverantwortlichen eine personale Prägung erfahrt und dadurch bei 
gleichartigen Ausgangslagen (Marktkonkurrenz und Strategieentscheidungen) 
und W eiterbildungszielen (Dezentralisierung und Differenzierung) die konkrete 
W eiterbildungsgestaltung sowie der Realisierungserfolg der Ansätze sehr unter­
schiedlich ausfallen kann.

Die Kontrastierung der beiden Fallbeispiele kann desweiteren verdeutlichen, daß 
eine aktive Bearbeitung der Dezentralisierung  und die präzise Berücksichtigung 
der strukturellen Ausgangsbedingungen auf allen Stufen des Einführungs- und 
Umsetzungsprozesses eine entscheidende Voraussetzung für eine erfolgreiche 
Einführung dezentraler Weiterbildungansätze ist.

4.4.2.1 Schwerpunktarbeit und Anwendungsorientierung
Bei ganz ähnlichen strukturellen Ausgangslagen und Zielsetzungen in der Wei­
terbildung wurde im anderen Unternehmen versucht, die Arbeitssituationen in 
den Verkaufsabteilungen bzw. die Anwendungsbedingungen dezentraler Schu­
lungskonzepte möglichst realitätsnah bei der Konzeptentwicklung zu antizipie­
ren, und einzelne Bausteine systematisch auf die verschiedenen Phasen des Ein- 
führungs- und Umsetzungsprozesses auszurichten.

Handlungsanleitend ist auch hier die Zielsetzung, aus vorgenannten Gründen 
(Marktkonkurrenz, untemehmensinteme Strategieentscheidungen, strukturelle 
Handlungsbedingungen und Effektivitätsdruck in der W eiterbildungspraxis) zu 
einer stärker dezentralisierten und differenzierenden Weiterbildungspraxis zu 
gelangen, und die Führungskräfte im V erkauf in die Personalentwicklung einzu­
binden. Eine andere Problemsicht der Personalentwicklungs-Leitung und eine an­
dere Realitätswahmehmung über die Arbeitssituation im V erkauf führte hier je ­
doch zu einer anderen Konzeptanlage und Umsetzungsstrategie.

Es realisierte sich also die oben beschriebene arbeitstrukturelle Steuerung im Zusammen­
spiel m it individueller Praxis (vgl. Punkt 2.4).
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Orientierender Bezugspunkt der PE-Leitung ist eine Problemsicht der Weiterbil­
dungsrealität, die davon ausgeht, daß sich die Nutzung neuer Konzepte oder Me­
dien in den Filialen nicht von selbst herstellt, sondern die Zentrale aktiv und in 
enger Kooperation mit dezentralen Bereichen Koordinierungs- und Steuerungs­
aufgaben übernehmen muß. Hintergrund für diese Wahrnehmung sind individu­
elle Berufserfahrungen sowie verarbeitete Informationen aus anderen Unterneh­
men über das Scheitern neuer Konzepte bzw. über die mitunter drastischen Dis­
krepanzen zwischen dokumentierter Praxis in „Hochglanzbroschüren“ und tat­
sächlicher Praxis im Arbeitsalltag. Wenn es um die praktische Detailarbeit und 
damit verbundene Veränderungen von Arbeitsweisen geht, zeige sich doch meist 
- so die PE-Leitung - eine gewisse „Disziplinlosigkeit“ in den dezentralen Berei­
chen, so daß geplante oder eingeleitete Innovationen häufig versanden. Gerade in 
Unternehmen, in denen die Entscheidungsmacht stark zentralisiert ist,

„...die diesen Weg (der Dezentralisierung von Entscheidungsmacht, d.V.) 
noch nicht so ganz verstanden haben, die geben Konzepte raus, und wenn 
Sie den Erfolg abfragen, gibt es auch recht blumige Erfolgsmeldungen, 
wie toll das alles läuft - nur wenn Sie dahinterblicken, funktioniert das 
überhaupt nicht. “ (PE-Leitung, I12/A:2)

Wenn Konzepte tatsächlich realisiert werden sollen, ist eine enge Zusammenar­
beit mit weiterbildungsrelevanten Gruppen und Entscheidungsträgem in den Fi­
lialen und Abteilungen eine zwingende Voraussetzung, weil die PE-Abteilungen 
auf deren Akzeptanz und Unterstützung angewiesen sind. Das ist zwar nicht im­
mer bequem, aus der Sicht der PE-Leitung jedoch für die Weiterbildungspraxis 
selbst vorteilhaft, weil man unter dem Druck steht, sowohl bedarfsgerechte wie 
auch praktikable Konzepte zu entwickeln:

„...wir haben hier von der Zentralseite nur dann eine Chance, wenn wir 
die Leute draußen überzeugen (...) das heißt, wir sind gezwungen uns zu 
überlegen, ob das, was wir hier treiben, ja, Balsam ist für unser Pädago­
genherz - so sage ich immer - oder ob das draußen umsetzbar ist. “ (ebda.)

Aus demselben Grund sei auch der gewachsene Kostendruck in der Weiterbil­
dungspraxis letztlich positiv zu beurteilen, weil er die Bildungsverantwortlichen 
dazu zwingt, bedarfs- und anwendungsorientierter zu arbeiten. Das heißt, bei der 
Konzeptentwicklung ist zu berücksichtigen, daß die Qualifizierungspraxis be­
darfsgerecht erfolgt, zugleich aber auch organisatorisch-methodisch so angelegt 
ist, daß sie im Arbeitsprozeß tatsächlich eine arbeitsunterstützende Wirkung ent­
falten kann. Bislang sei z. B. das Seminar-Spektrum für Führungskräfte stark von 
Modewellen geprägt, und unter dem Einfluß des gestiegenen Kostendrucks sei 
der rückläufige „Seminar-Tourismus“ nur zu begrüßen:

„ Wir haben jetzt eine gewisse Abkehr von dem Seminar-Tourismus, den es 
lange gab, was ich begrüße. Das kostet sehr viel Geld, und_ da tritt irgend-
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ein Guru au f und verkündet irgendwelche Patentrezepte. Was der sagt, 
hört sich unheimlich plausibel an, hat auch einen hohen Unterhaltungs­
wert, so ein Seminar, aber damit ist es auch schon zu Ende. Die setzen das 
nachher nicht um. “ (ebda, A:4).

4.4.2.2 Der „arbeitsorientierte“ Personalentwicklungs-Ansatz
Vor dem Hintergrund der starken Anwendungsorientierung wurde zur Verbesse­
rung der Beratungs- und Bedienungsqualität ein dezentraler Ansatz entwickelt, 
der sich einerseits an einem hohen Bedarfsbezug und andererseits an den Reali­
sierungsmöglichkeiten in den Verkaufsabteilungen orientiert. Neben dem ermit­
telten Qualifikationsbedarf gingen antizipierend sowohl die personellen Bedin­
gungen im V erkauf in die Konzeptgestaltung ein (Teilzeitkräfte, Pauschalkräfte, 
insgesamt geringe Personalausstattung, Zeitprobleme, etc.), wie auch die beson­
deren Arbeitsbedingungen im Handel (kundenbezogenes Arbeiten in permanenter 
Öffentlichkeit). Daneben sollte der Einbezug der Führungskräfte gewährleistet 
sein, sowie die M öglichkeit für das Verkaufspersonal, selbst au f Verbesserungen 
in ihrem Arbeitsfeld  Einfluß zu nehmen.

Einzelne Elemente des Personalentwicklungs-Konzeptes sind:

• In täglichen, kurzen Abteilungsgesprächen (ca. 10 Min.) vor Ladenöffnung 
tauschen Führungskräfte und M itarbeiterinnen Informationen über Probleme 
aus, die aktuell im Arbeitsalltag angefallen sind; dabei versuchen sie nach 
Möglichkeit, kleinere Probleme selbst zu lösen.

•  Probleme, die die Entscheidungskompetenz der Abteilungsleiterinnen über­
schreiten, werden zur Bearbeitung an die Geschäftsleitung weitergeleitet 
oder an die zentrale Personalentwicklung, die diese der Unternehmenslei­
tung weiter vermittelt.

•  Durch die regelmäßige Besprechung wiederkehrender Probleme und ge­
wünschter Verhaltensweisen im Kundenkontakt soll ein Trainingseffekt er­
zielt werden; der Trainingsaspekt wird mit vorbereiteten Informations- 
Karten unterstützt, die das Spektrum typischer Probleme, Verhaltensanforde­
rungen und Handlungsempfehlungen für den Kundenumgang im Verkauf 
speichern. Die Themen umfassen typische Anforderungen im Kundenkontakt 
(wie Umgang mit Reklamationen, Diebstahl, Umtausch, Bedienung bei ho­
hem Andrang, warenbezogene Informationen etc.) sowie Tätigkeiten im 
Spektrum organisatorisch-kaufmännischer Arbeitsabläufe (wie Inventur, 
Warenpräsentation, Warenwirtschaftssystem, Kassensysteme u.ä.). Das Kar­
tensystem soll variabel je  nach Bedarfssituation gehandhabt und eigenstän­
dig ergänzt werden.

• Schließlich sollen die Abteilungsbesprechungen eine Verbesserung der 
Kommunikation zwischen Führungskräften und M itarbeiterinnen bewirken,
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und durch praktisches Tun zur Förderung sozial-kommunikativer Kompeten­
zen (insbesondere bei den Führungskräften) beitragen.

Anders als im vorgenannten Fallbeispiel, in dem ein reiner Schulungsansatz kon­
zipiert wurde, ist hier die gesamte Arbeitssituation Gegenstand von Training und 
Reflexion (vgl. VS, Punkt 5.2.2). Eine leitender Gedanke ist, nah an der Arbeit­
spraxis, und kontinuierlich an der Verbesserung der Qualifikation von Verkaufs­
beschäftigten und Führungskräften zu arbeiten .53 Einen genaueren Einblick über 
typische Probleme und Qualifikationsanforderungen im Verkaufsbereich erhielt 
man über eine exemplarische und qualitativ angelegte Bedarfserhebung, bei der 
die PE-Abteilung in einzelnen Filialen Gespräche mit allen verkaufsrelevanten 
Gruppen führte, in denen Bedarfe gesammelt und präzisiert wurden:

„ Wir sind zunächst rausgefahren, und haben einfach mal gefragt: was 
passiert eigentlich im Verkaufsraum so jeden Tag? Das haben wir gesam­
melt und zu Themenblöcken gebündelt, und haben dann weiter überlegt: 
was verbirgt sich hinter diesen Themenblöcken genau? Was heißt also zum 
Beispiel 'Freundlichkeit' eigentlich? Wenn Sie Geschäftsführer, Füh­
rungskräfte oder Mitarbeiter danach fragen, Sie würden sich wundern, 
was da rauskommt. Das ist sowas von wenig greifbar. “ (PI2:17).

Aufgrund der Situations- und Bedarfsanalyse wurde transparent, daß nicht nur im 
kundenbezogenem Verhaltensbereich, sondern auch auf organisatorischer Ebene 
(Warenbewegungen, Kassensysteme) Handlungsbedarf lag, und dieser Hand­
lungsbedarf sowohl qualifikatorische wie auch arbeitsorganisatorische Aspekte 
umfaßte. Der durch die eher offene Herangehensweise an die Arbeitssituation in 
Verkaufsbereich ermöglichte präzisere Einbezug der arbeitsinhaltlichen und - 
organisatorischen Ausgangsituationen in den Verkaufsabteilungen prägte dann 
sowohl die Konzipierung der inhaltlichen Bausteine des Trainingsprogramms 
(das Kartensystem), als auch die mehrdimensionale Anlage der Abteilungsbe­
sprechungen (Qualifizierung und Problemlösungsinstrument und  Verbesserung 
der Kommunikation).

Aus Sicht der PE-Leitung können die Abteilungsgespräche gleichzeitig mehrere 
Personalentwicklungsziele abdecken und zudem wesentliche Probleme der semi- 
narformigen Schulungspraxis lösen:

• Das arbeitsintegrierte Trainingskonzept läßt sich besser als externe Schu­
lungen mit der Arbeitssituation im Verkauf vereinbaren und erfaßt alle Ver­
kaufsgruppen (Entschärfung des personellen Ressourcenproblems bzw. der

Man versuchte also das Prinzip des „kontinuierlichen Verbesserungsprozesses“ (KVP) zu 
integrieren.
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Freistellungsproblematik; Integration von Teilzeitkräften und Pauschalkräf­
ten).

•  Die „modulare“ Konzeptanlage, d.h. die thematische Aufsplittung von um­
fassenden Inhaltsbereichen in diverse Themen und Unterthemen ermöglicht 
zeitlich sehr kurze Gespräche zu Beginn der Ladenöffnung. Sie berücksich­
tigt damit die besondere Problemsituation einer arbeitsnahen Weiterbildung 
im V erkauf (Arbeiten innerhalb einer permanenten "Öffentlichkeit", flexible, 
kundenfrequenzorientierte Personaleinsatzplanung).

•  Durch die Institutionalisierung  von regelmäßigen Abteilungsgesprächen und 
die Einbindung der Führungskräfte kann ein höherer Umsetzungsgrad von 
Schulungsaktivitäten erreicht werden (hoher Bedarfsbezug im Arbeitsfeld, 
Lösung des Mengenproblems, Entwicklung neuer Handlungsroutinen durch 
Kontinuität).

• Der kommunikative Austausch über abteilungsrelevante Problem- und The­
menfelder ist wichtige Anforderung im Arbeitsprozeß, bildete bislang aber 
ein Defizit in den Verkaufsabteilungen.

•  Der kommunikative und arbeitsbezogene Ansatzund in der regelmäßigen 
Anwendung erscheint methodisch eine geeignetere Form zur Veränderung 
von Verhaltenweisen und Entwicklung sozialkommunikativer Fähigkeiten 
(Verbesserung von Kundenumgang/Verkaufsgespräch sowie Führungskom­
petenz). Anders als in seminarförmigen Schulungen, die ihre Stärke in der 
W issensvermittlung haben, realisiert sich hier Lernen durch „praktisches 
Tun“.

• Der Heterogenität von Anforderungssituationen in den verschiedenen Ab­
teilungen und Filialen kann durch das arbeitsintegrierte Trainingskonzept 
angemessen entsprochen werden (höherer Bedarfsbezug).

Die Realisierungsstrategie in diesem Fallbeispiel ist nicht au f die „Umsetzung“ 
vorab eindeutig festgelegter Qualifizierungsinhalte abgestellt, sondern auf die im 
Zeitablauf sich herstellende Veränderung von Qualifikationen und Arbeitsorgani­
sationen, die durch den regelmäßigen und fest im Arbeitsprozeß institutionali­
sierten kommunikativen Austausch zwischen Führungskräften und Verkäuferin­
nen bewirkt werden soll. Im Gegensatz zum oben skizzierten Ansatz einer „diffe­
renzierenden angebotsorientierten Personalentwicklung“ kann hier von einer 
„entwicklungsorientierten“ Konzeption gesprochen werden, die bewußt längere 
Zeiträume bei der Gestaltung des Veränderungsprozesses einkalkuliert.

4.4.2.3 Antizipation von Akzeptanz und Realisierungsbedingungen
Zur Absicherung der Anwendung sieht das Konzept eine außerordentlich auf­
wendige Anlaufphase der Information und Kommunikation mit den beteiligten
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Gruppen vor sowie eine Reihe von vorbereitenden und begleitenden Qualifizie­
rungsmaßnahmen. So erfolgte bereits die Präzisierung der Konzeptidee (Be­
darfsermittlung, Konzeptanlage, Umsetzungsschritte) in enger Zusammenarbeit 
mit Bildungsverantwortlichen und Führungskräften einzelner Filialen.

Eine handlungsanleitende Regel ist, daß eine Einführung in einer Filiale nur dann 
erfolgt, wenn eine hinreichende Akzeptanz der Abteilungsgespräche von allen 
relevanten Gruppen der Filiale, d.h. Geschäftsleitung, Betriebsrat, Führungskräfte 
und Verkäuferinnen gegeben ist. Deshalb ist in jedem Einzelfall eine relativ um­
fassende und intensive Einführungsprozedur vorgesehen. Der praktische Umset­
zungsprozeß erfolgt dabei in einem gestuften und erfahrungsorientierten Vorge­
hen, das mit Pilotprojekten in einzelnen Filialen beginnt, und unter Einschluß 
gemachter Erfahrungen (Evaluation) in anderen Filialen fortgesetzt wird. Bei der 
Informationsvermittlung werden Führungskräfte und Verkäuferinnen aus „erfah­
renen“ Filialen eingesetzt.

Jeder Einführungsprozeß umfaßt drei Ebenen, die in zwei Stufen bearbeitet wer­
den:

in einer ersten Runde erfolgt die Präsentation und Diskussion der Konzeptidee 
mit der Geschäftsleitung und dem Betriebsrat der Filiale, wobei der Akzeptenz 
dieser beiden Gruppen besonders hohe Bedeutung zugewiesen wird. Eine aktive 
Unterstützung durch die Geschäftsleitung ist für die Umsetzung insbesondere 
deshalb relevant, weil die Geschäftsführung im Rahmen der Abteilungsgepräche 
eine aktive Rolle bei den Problemlösungsprozessen übernehmen soll. Die Unter­
stützung durch den Betriebsrat wird als wichtig erachtet, weil man davon ausgeht, 
daß anderenfalls eine erfolgreiche Einführung erheblich gestört oder womöglich 
unterlaufen werden könnte.

In einem zweiten Schritt werden in zweitägigen Schulungen alle Führungskräfte 
der Filiale mit der Zielsetzung und Handhabung der Besprechungen sowie dem 
Kartensystem vertraut gemacht. Diese Aufgabe übernimmt ein Team aus Ge­
schäftsleitung, dezentraler Aus- und Weiterbildung und einer Fachkraft der zen­
tralen PE-Abteilung. Als wichtige Anforderung erwies sich hierbei, Vorbehalte 
und vor allem Unsicherheiten abzubauen, da eine Reihe der Führungskräfte der 
Übernahme der ungewohnten M oderatorinnenrolle zunächst mit Distanz begeg- 
nete oder für eine offene Diskussion problemhaltiger Situationen (wie Diebstahl 
in der Abteilung, Konflikte zwischen Kolleginnen u.ä.) eine persönliche Überfor­
derung erkennen ließ. Einen wesentlichen Inhalt der Seminare bildeten deshalb 
praktische Übungen und das exemplarische Durchspielen von besonderen Ge­
sprächssituationen oder möglichen Umgangsweisen mit eingebrachten Proble­
men. A uf hohe Akzeptanz tra f die Einweisung in die Funktion der Besprechungen 
als Problemlösungsinstrument, da die Information und Unterweisung anhand der 
Sammlung von aktuellen abteilungs- und filialspezifischen Problemlagen aus den 
vertretenen Abteilungen vorgenommen wurde. Herausgearbeitete abteilungsüber-
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greifende Lösungsperspektiven wurden in den Veranstaltungen direkt zur weite­
ren Bearbeitung von der Geschäftsleitung aufgegriffen.

„ Wenn die dann so in die Inhalte steigen (bei der Unterweisung in die 
Nutzung des Kartensystems für Problemlösungsprozesse, d.V), dann sind 
die Leute schnell hochmotiviert (...) dann gehen sie sofort in die Sachdis- 
kussion: ‘das ist bei uns im Haus unklar ’ und ‘das stimmt doch gar nicht, 
was da steht!’ so daß Sie schon am Ende dieser zwei Tage so ein paar 
Metaplan-Wände da stehen haben mit konkreten Problemen, wo sie dann 
sagen: ‘so, das und das müßte im Hause geklärt werden. ’
Und unser erster Schritt ist dann immer, das rüberzugeben an die Ge­
schäftsleitung mit der Bitte, das sofort abzuarbeiten. Und das gibt dann 
auch gleich das erste Erfolgerlebnis mit der ganzen Sache “ (PI2:18).

Parallel zu diesen Workshops werden Informationsveranstaltungen mit Verkäufe­
rinnen organisiert, denen in Gruppen von max. 20 Personen in „netter und auf­
gelockerter“ Atmosphäre dargelegt wird, was in der Filiale geplant ist, und wel­
che markt- und untemehmensspezifischen Bedingungen eine gezielte Verbesse­
rung der Verkaufsqualität erfordern. Dabei werden Anlage und Handhabung des 
Trainingskonzeptes im Detail vorgestellt und ergänzend Broschüren verteilt, in 
der das Programm noch einmal zusammengefaßt und anschaulich dargestellt ist.

Nach dieser Informationsphase wird mit den täglichen Besprechungen begonnen. 
In der ersten Phase kontrolliert die Geschäftsleitung die jeweils vorgesehen Be­
sprechungsthemen über eine Wochenplanung, die die Führungskräfte vorlegen 
müssen. Nach einer gewissen Zeit, wenn sich das Konzept als "Selbstläufer" in 
den Abteilungen etabliert hat und ein souveräner Umgang mit der Wahl abtei­
lungsspezifischer Themen und Problemstellungen erkennbar ist, soll diese Kon­
trolle entfallen.

Nach ca. 4 bis 5 Monaten erfolgt eine erste Evaluation in Form von „Feedback- 
Gesprächen“ mit dem Verkaufspersonal durch zentrale und dezentrale Bildungs­
verantwortliche; danach sollen weitere Evaluationen noch einige Zeit im Halbjah- 
res-Tumus durchgeführt werden. Über die Ergebnisse wird die Belegschaft je ­
weils informiert.

Der doch sehr hohe Aufwand bei der Einführung dezentraler PE-Konzepte ist in 
ähnlicher Form auch in weiteren von uns befragten Warenhaus- wie auch Le- 
bensmittel-Untemehmen erkennbar, die eine Dezentralisierung der Schu­
lungspraxis einleiteten (vgl. TS, Punkt 5.3, insbes. 156ff), da die Realisierung der 
anvisierten Veränderungen im Arbeitshandeln auf den akzeptierenden Mitvollzug 
der betroffenen und entscheidungsrelevanten Gruppen angewiesen ist. Weniger 
intensiv wird im allgemeinen jedoch eine permanente Begleitung und Evaluie­
rung über einen längeren Zeitraum hinweg durchgeführt. Im hier skizzierten Fall 
übernahmen diese Arbeit vorrangig Fachkräfte der zentralen PE-Abteilung in Zu­
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sammenarbeit mit den dezentralen Bildungsverantwortlichen. Da letztere als re­
gionale Gruppen tätig waren und die Zuordnung zu einzelnen Filialen nur locker 
reguliert war, konnten sie durch die zentrale PE-Leitung in der Umsetzungsstra­
tegie eingeplant und personelle Kräfte nach Bedarf auf einzelne Projekte (z.B. 
Einführung oder Evaluation) konzentriert werden. Das verfügbare und aktivierba­
re Bildungspersonal bildete also eine wesentliche personelle und qualifikatori- 
sche Voraussetzung dafür, daß eine intensive Begleitung und Evaluierung in der 
gegebenen Form realisiert werden konnte.

4.4.2.4 Anwendungsabsicherung in bestehenden Strukturen
Die Realisierung in einzelnen Häusern wie auch die sukzessive Verbreitung des 
Konzeptes im Filialnetz erwies sich im Verlauf der bislang praktizierten zwei 
Jahre als außerordentlich erfolgreich. Sowohl Führungskräfte als auch Verkaufs­
beschäftigte beurteilten die Abteilungsgespräche als hilfreiches und nützliches 
Instrument, auf das die Befragten nicht mehr verzichten wollten. Die positiven 
Bewertungen bezogen sich vor allem auf die verbesserte Information in den Ab­
teilungen (umfassender, frühzeitiger) und eine Verbesserung des Arbeitsklimas 
durch die regelmäßige und unmittelbare Kommunikation.

Entscheidend für den Realisierungserfolg war jedoch zunächst, daß au f Maßnah­
men und Regelungen großen Wert gelegt wurde, die eine tatsächliche Anwendung 
in der Anlaufphase so gut wie möglich absicherten. Die Anwendung selbst war 
ein wesentlicher Zielbestandteil des Konzeptes, u.a. auch um demotivierende und 
kontraproduktive Effekte in der Innovationsbereitschaft zu vermeiden. Die tat­
sächliche Durchführung der Abteilungsgespräche wurde gewissermaßen durch 
eine "Mehrfachsicherung" gewährleistet, die im wesentlichen folgende Aspekte 
umfaßt:

•  Herstellung von Akzeptanz durch den aufwendigen Einführungsprozeß und 
die frühzeitige Einbindung des Betriebsrats und die Beteiligung betroffener 
Gruppen bei der Konzeptentwicklung (Berücksichtigung der Einflußmacht 
weiterbildungsrelevanter Akteure innerhalb gegebener Arbeits- und Hierar­
chiestrukturen);

• Berücksichtigung der Realisierungsbedingungen  bei der Wahl der zeit­
räumlichen Lage der Gespräche (Ermöglichung der Anwendung im Kontext 
zeitlicher Ressourcen, personeller Gegebenheiten etc.);

• Bereitstellung einer methodische Unterstützung (Kartensystem als Orientie­
rungsgerüst: Bedarfsbezug und Entschärfung des Kompetenzproblems);

• frühzeitige Einbindung  einflußnehmender Akteure in den Gestaltungs­
prozeß: insbesondere der Geschäftsleitung (Durchführungskontrollen, aktive 
Beteiligung im Problemlösungsprozeß) und des Betriebsrats (kooperative 
Planung, umfassende Information/Transparenz);



Kapitel III: Empirische Konkretion 199

• inhaltlich umfassende und offene Konzeptanlage, bezogen auf die Alltagssi­
tuation in den Verkaufsabteilungen, die die Möglichkeit unerwarteter oder 
im Vorfeld nicht überschauter Entwicklungen und Problemsituationen ein­
bezog und Umsteuerungen ermöglichte;

• begleitende Evaluation durch die Zentrale in Kooperation mit dezentralen 
Aus- und W eiterbildungsleiterinnen (Transparenz über den Entwicklungs­
verlauf);

•  intensive Informationspolitik und tatsächliche Berücksichtigung von Eva­
luationsresultaten bei weiteren Vorgehensweisen und Planungen (Feedback 
für die beteiligten Gruppen, Prozeßorientierung).

Durch die verschiedenen Maßnahmen der Anwendungssicherung konnten Ver- 
meidungs- und Abwehrstrategien gegenüber einer neuen und ungewohnten An­
forderung in engen Grenzen gehalten und im Gegenteil eine Basis geliefert wer­
den, auf der sich praktische Erfahrungen und Handlungsroutinen ausbilden 
konnten, die die Besprechungen auch nach Abschluß der Pilotphase weitertragen 
konnten. Die offen gehaltene Konzeptanlage ermöglichte die selbständige 
Schwerpunktbildung durch das Verkaufspersonal und damit eine starke Orientie­
rung an realen Anforderungssituationen.

Als besonders wichtig für den Anwendungserfolg und die hohe Akzeptanz erwie­
sen sich insbesondere regelmäßige informatorische Rückkoppelungen über den 
Anwendungsverlauf, und eine zeitlich-organisatorisch verbindliche Ansiedelung 
der Abteilungsgespräche im Arbeitsprozeß.

Eine aktive Bearbeitung der Dezentralisierung, die au f eine stabile Etablierung 
neuer Konzepte abzielt, erfordert offenkundig eine präzise Antizipation gegebe­
ner personaler und technisch-organisatorischer Ausgangssituationen im Arbeits­
prozeß einschließlich der vorhandenen Einflußmöglichkeiten im betrieblichen 
Hierarchiegefüge. Damit fließen die gegebenen Arbeits- und Hierarchiestrukturen 
als Handlungskriterien form gebend  in die inhaltliche Konzeptgestaltung und 
entwickelte Umsetzungsstrategien ein. Sie konkretisieren sich im skizzierten 
Fallbeispiel in der modularen und zeitlich sehr begrenzten Anlage der Bespre­
chungen, in den kommunikativ und beteiligungsorientiert angelegten Einfüh- 
rungs- und Realisierungsprozeduren, in der offenen Konzeptanlage sowie einer 
Prozeßbegleitung und Evaluation über längere Zeiträume hinweg.

Eine Konsequenz hiervon ist, daß im Kontext großbetrieblicher Arbeits- und 
Hierarchiestrukturen und der gegebenen Handlungsbedingungen der Bildungs­
abteilungen einzelne, im Grunde relativ einfach angelegte Konzepte zu ausgepro- 
chen aufwendigen Implementierungsprojekten anwachsen, die erhebliche Res­
sourcen der Bildungsabteilungen binden. Eine konsequente Anwendungsorientie­
rung läßt sich auf der Basis der gegebenen Ausgangslage der Weiterbildungspra­
xis nur als Schwerpunktarbeit realisieren, die in einiger Kontinuität wiederum nur
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möglich ist, wenn nicht gleichzeitig neue bzw. andere Anforderungen an die Bil­
dungsverantwortlichen herangetragen werden. Eine Dienstleistungsorientierung 
im Sinne des zuvor beschriebenen Vorgehens nach dem Marktmodell ist bei den 
gegebenen Ausgangslagen in der Weiterbildungspraxis mit der Strategie der An­
wendungsorientierung deshalb kaum vereinbar.

Ähnliche Spannungsfelder zeigen sich auch auf der Ebene der inhaltlichen Kon­
zeptanlage. Bei einem anwendungsorientiertem Vorgehen stehen die zeitlich- 
organisatorischen Realisierungsmöglichkeiten im Anwendungsfeld im Vorder­
grund, während die zeitlich-organisatorischen sowie qualiflkatorischen Voraus­
setzungen zur Realisierung der inhaltlichen Zielsetzungen (Problemlösung, 
Schulung, Kommunikation) und die konzeptionellen Konsequenzen hieraus der 
Anwendungs-Priorität untergeordnet wurden.

4.4.2.5 Zielrealisierung in bestehenden Strukturen
Zum Zeitpunkt unserer Untersuchung waren die Abteilungsgespräche in einigen 
Filialen eingeführt worden, und die Entwicklung von konzeptionellen Konse­
quenzen aus den Evaluationsresultaten stand überwiegend noch aus. In der von 
uns befragten Filiale liefen sie seit ca. einem halben Jahr. Die Durchführung 
wurde noch über W ochenplanungen von der Geschäftsleitung kontrolliert. Eine 
inhaltliche Rückkoppelung über den Verlauf der Besprechungen ist neben der 
Kontrolle der Geschäftsleitung im Rahmen von Workshops mit Führungskräften 
gegeben, die zur Begleitung des Konzepts von dezentralen Aus- und W eiterbil­
dungsleiterinnen durchgeführt werden. Ein systematische Evaluation hat sich aus 
organisatorischen Gründen verzögert und sollte in Kürze erfolgen.

In unseren Interviews mit Abteilungsleiterinnen und Verkäuferinnen wurden die 
positiven Bewertungen aus bereits vorliegenden betrieblichen Evaluationen weit­
gehend bestätigt: von den Führungskräften wird vor allem die leichte und varia­
ble Handhabung sowie die Möglichkeit eines besseres Informationsaustausches 
und die Besprechung von tagesaktuellen Themen hervorgehoben. Auch für die 
Beschäftigten bildet die verbesserte Information einen wichtigen Aspekt, vor al­
lem aber auch die Möglichkeit, sich über die Besprechungen stärker "Gehör ver­
schaffen" zu können. Positiv wird von Seiten der Verkäuferinnen auch die Be­
rücksichtigung von Teilzeitkräften und Aushilfen hervorgehoben, was angesichts 
der hohen Zahl von Teilzeitbeschäftigten plausibel ist. Einen positiven Nebenef­
fekt bildete schließlich eine verbesserte Atmosphäre in der Zusammenarbeit, die 
sich aus der Sicht der Befragten durch die Möglichkeit des regelmäßigen kom­
munikativen Austausches einstellte.

Gleichwohl stellte sich ebenfalls heraus, daß die anvisierten Ziele nur partiell 
realisiert werden konnten (vgl. VS, Punkt 5.2.2.2). So spielten die Abteilungsge­
spräche als Schulungskonzept nur eine marginale Rolle, auch als Problemlö-
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sungs-Instrument erwiesen sie sich als nur begrenzt erfolgreich und hatten allen­
falls den Charakter eines „Problemanreißers“.

Als eine zentrale Problematik erwies sich - wie in anderen Filialen auch - die 
kurze zeitliche Dauer der Besprechungen. Sobald einige Themen und Problem­
kreise angerissen sind, müssen die Gespräche schon wieder abgebrochen werden, 
weil sich die ersten Kundinnen im Verkaufsraum befinden. Eine weitere, hiermit 
zusammenhängende Schwierigkeit ist, daß die Führungskräfte sich insgesamt 
noch stark an die thematischen Vorgaben halten, und bislang nur in geringem 
Maße die Möglichkeit nutzen, Verbesserungen von Arbeitsabläufen anzustoßen. 
Hier nehmen - ähnlich wie bei der Schulungsaufgabe - Kompetenzprobleme 
hemmend auf die Zielrealisierung Einfluß. Ein bedeutsames Hemmnis sind 
schließlich organisatorisch bedingte Schwierigkeiten, zuständige Fachkräfte und 
Entscheidungsträger aus verschiedenen Funktionsbereichen und Hierarchieebe­
nen in die Problemlösungsprozesse so einzubinden, daß eine informatorische 
Rückmeldung in die Verkaufsabteilungen in vertretbaren Zeiträumen gewährlei­
stet ist. Ohne eine zeitnahe und verläßliche Rückkoppelung über konkrete Folgen 
der in den Abteilungen entwickelten Problemlösungs-Vorschläge könnte nach 
Einschätzung der PE-Leitung das gesamte Konzept letztlich scheitern, da ihm 
damit die Akzeptanz entzogen wird. Die Rückmeldungen müssen dabei nicht 
zwingend positiv sein, als wichtig gilt vor allem, daß das Verkaufspersonal be­
gründete Antworten auf die eigenen Initiativen erhält:

„...das muß schneller gehen von den Reaktionen her (der Informationsfluß 
zurück in die Abteilungen, d.V). Weil, die kennen diesen Klotz von Ver­
waltungsapparat halt nicht, und haben kein Verständnis dafür, warum ir- 
gendsoeine Peanut-Anfrage so lange dauert (...) und daran hängt sehr 
stark die Akzeptanz dieses ganzen Systems. Denn logisch, man sagt dann,
'die haben uns das versp ro ch en u n d  nun funktioniert das nicht. “ 
(P12:21).

Auffallend war die hohe Bedeutung der Abteilungsbesprechungen als Instrument 
für den Informationsaustausch. Die tägliche Zusammenkunft wurde von den Füh­
rungskräften regelmäßig genutzt, um die Vielzahl an Informationen (z.B. von der 
Geschäftsleitung, über geplante Sonderaktionen, über Kassen- und Zahlungssy­
steme u.a.m.) schnell und in direkter Form an die Mitarbeiter und M itarbeiterin­
nen der Abteilungen weitergeben zu können:

"es gibt ja  so viele Dinge, die jeden, egal aus -welcher Abteilung, betreffen: 
also welche Scheckannahmemöglichkeiten haben wir an der Kasse, wie 
läuft das mit den Kreditkarten, was muß bei Scheck-Sperrungen passieren, 
und so weiter, da kommt dann der Schlußverkauf oder jetzt Veränderungen 
mit der Arbeitszeit; das sind alles Themen, die entweder von oben durch­
gegeben werden oder die eben aus der Abteilung kommen, und diese In­
formationen müssen einfach fließen" (Abteilungsleiterin, 118/37).
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In vielen Abteilungen spielt die Vermittlung von produktbezogenen Informatio­
nen eine wichtige Rolle. Die Vermittlung von Warenkenntnissen ist im Grundsatz 
nicht Ziel der Abteilungsgespräche; gleichwohl ist die Vermittlung von produkt- 
und sortimentsbezogenen Informationen in vielen Abteilungen ständige Anforde­
rung, die aber in der Praxis eher unzulänglich und unsystematisch verläuft.54. Die 
Besprechungen werden hier von den Verkäuferinnen als Forum genutzt, vorhan­
dene Defizite anzusprechen und - soweit möglich - auszugleichen.

Einen besonderen Problembereich bilden die Sortimente des textilen Modebe­
reichs, da es hier eine hohe Veränderungsgeschwindigkeit von Marken, Farben, 
Formen oder M aterialien gibt. Aufgrund des permanenten Wechsels in den Sor­
timenten werden auch kaum zentrale Produktschulungen angeboten. Umso wich­
tiger ist deshalb ein gut funktionierender Informationsfluß vom Zentraleinkauf in 
die Verkaufsabteilungen hinein, zumal mit der zunehmenden EDV-technischen 
Vernetzung von Kassen, Lagerhaltung, Logistik und Warendisposition aktuelles 
Produktwissen nicht nur für die Kundenberatung, sondern auch für die Abwick­
lung administrativer Aufgaben im Rahmen der Verkaufsorganisation an Bedeu­
tung zugenommen hat. Bislang ist der notwendige Informationsfluß jedoch nicht 
sicher gewährleistet:

"im Bereich DOB wird viel zu wenig gemacht, also wir bekommen zu we­
nig Modeinformationen und zu wenig Material. Es gibt mittlerweile so 
viele neue Fachfirmen, von denen man nichts weiß, wenn man sich nicht 
ständig darum kümmert. Und auch grad bei den Farben ändert sich stän­
dig etwas, jede Firma hat andere Farbenbezeichnungen und jedes Jahr 
ändert sich etwas, und bei jeder Firma ändert sich wieder etwas anderes, 
obwohl es letztlich dieselben Farben sind (Verkäuferin, 117/13).

Die regelmäßigen Besprechungen bilden für die Beschäftigten nun einen wichti­
gen Ort, derartige und ähnliche Probleme aus dem Arbeitsalltag einzubringen, 
und gleichzeitig einen besseren Einblick in filialinteme Abläufe zu gewinnen. 
Auch für neu eingestellte Personen bietet das Konzept Vorteile, da Fragen der 
Einarbeitung in Sortimente und organisatorische Abläufe auch zum Gegenstand 
der Abteilungsgespräche gemacht werden können.

Im Grunde stellt das Konzept eine organisatorische Neuregelung und Erweiterung 
herkömmlicher Abteilungsbesprechungen dar, die bislang in unterschiedlichen, 
vor allem größeren zeitlichen Abständen praktiziert werden. Die zeitlich enger 
stattfindenden und verbindlich geregelten Gespräche entsprechen offenbar orga­
nisatorisch besser den veränderten Anforderungen eines kontinuierlichen Infor­
mationsaustausches. M it der Trennung von (zentralem) Einkauf und (dezentra­
lem) Verkauf im Zuge der Zentralisierung von Einkaufsfunktionen ist ein ver­

54 Vgl. Punkt 2.2 dieses Kapitels und: VS, Punkt 5.3
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mehrter Bedarf an Informationsaustausch entstanden, für den es bislang keine an­
gemessenen organisatorischen Vermittlungswege gab.55 Die hohe Akzeptanz der 
täglichen Abteilungsgespräche scheint gerade bei den Führungskräfiten auch auf 
die gewachsenen Anforderungen an Informationsvermittlung zurückzuführen zu 
sein.

Das offen - auf die Gesamtheit des Arbeitsprozesses - angelegte Konzept ermög­
licht also, daß solchen im Vorfeld nicht wahrgenommenen Anforderungen Raum 
gegeben wird und die Abteilungsgespräche als bislang fehlende organisatorisch­
strukturelle Vermittlungsinstanz genutzt werden können, wodurch sie für die be­
teiligten Gruppen als sinnvoll und nützlich erfahren werden.

Die Zieldimensionen „Schulung“ und „Problemlösung“ bilden demgegenüber ei­
nen Komplex, für den noch geeignete Modifikationen und Erweiterungen des ur­
sprünglichen Ansatzes gefunden werden müssen. A uf der Basis des gegebenen 
Entwicklungsstandes läßt sich zunächst sagen, daß ganz offenkundig die Not­
wendigkeit besteht, hinreichend Zeit und Raum zur Verfügung zu stellen sowie 
organisatorische Formen zu finden, die eine vertiefte Reflexion und Bearbeitung 
von identifizierten Problemen in der Verkaufspraxis ermöglichen. Dies gilt so­
wohl für verkaufsorganisatorische Abläufe wie auch für die Realisierung geeig­
neter Formen der Kompetenzforderung: auch hier wären zusätzliche Ressourcen 
und organisatorische M öglichkeiten zu schaffen, die erfahrungsorientiertes Ler­
nen durch die Arbeitspraxis und  theoretisch-reflektierendes Lernen außerhalb der 
Arbeitssituation in sinnvoller Weise - das heißt: den gegebenen inhaltlich- 
methodischen Anforderungen entsprechend - miteinander verbinden.

Grundsätzlich beinhaltet die Konzeptanlage ein ausschöpfbares Potential, koope­
rative und dynamische Steuerungsstrukturen der Arbeitsgestaltung und Qualifka- 
tionsentwicklung in den Arbeitsprozeß zu integrieren. Im zeitlich­
organisatorischen Rahmen der Besprechungen können Probleme des Verkauf­
salltags zwar kaum wirklich gelöst und spezifische Bedarfe an Wissen und Kom­
petenzentwicklung nur sehr begrenzt befriedigt werden. Die regelmäßigen Ge­
spräche stellen aber ein in den Arbeitsprozeß integriertes Forum dar, durch das 
Handlungsbedarf in der W eiterbildung oder in der Organisation von Arbeitsab­
läufen transparent werden kann und bislang unerkannte Problemstellungen einer 
Bearbeitung zugänglich werden. Durch die Schaffung von Möglichkeiten einer 
vertieften W eiterbearbeitung wäre perspektivisch eine konzeptionelle Erweite­
rung des Ansatzes in mehrere Richtungen denkbar: es wäre gleichzeitig nutzbar 
als dynamisches Instrument der Arbeitsgestaltung, der Qualitätssicherung sowie 
der Bedarfsermittlung  für eine prozeßorientierte Weiterbildungspraxis. Hiermit 
könnte es perspektivisch schließlich den organisatorisch-strukturellen Kern einer

55 Vgl. Punkt 1.2 und 2.2
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integrierten Personal- und Organisationsentwicklung bilden, der zu einem insti­
tutionalisierten Element des Arbeitsprozesses würde.

Hierfür aber wäre in jedem Falle die Bereitstellung von zusätzlichen zeitlichen 
Ressourcen erforderlich, um jenseits der Zwänge der kontinuierlichen Arbeitsbe­
wältigung tiefergehende Reflexionen, Diskurse und Aushandlungsprozesse über 
Wege der Bewältigung erkannter Problemlagen und Bedarfssituationen zu er­
möglichen. Organisatorisch wäre dies vorstellbar etwa durch eine systematische 
Ankoppelung von Seminaren oder Problemlösungs-Workshops und die Festle­
gung einer Koordinations- und Steuerungsinstanz auf dezentraler Ebene, durch 
die das erweiterte Konzept eine organisatorische Absicherung erhielte.

4.5 Zwischenfazit: Struktur und Handeln als Interaktionsprozeß

In den vorangegangenen exemplarischen Ausführungen wurde Weiterbildungsge­
staltung als strukturgesteuertes Handeln anhand empirisch beobachtbarer Dezen­
tralisierungsprozesse behandelt und dabei Dezentralisierung und Differenzierung 
sowohl als Resultat wie auch als Gegenstand strukturgesteuerten Handelns darge­
stellt. Betrachtet wurde ein Ausschnitt der Weiterbildungspraxis aus der Perspek­
tive zentraler Personalentwicklungs-Abteilungen, die im Rahmen ihres Aufga­
benspektrums für die Konzeptionierung und Realisierung einer im Sinne der be­
trieblichen Ziele effektiven Weiterbildungspraxis zuständig sind.

In einem Zwischenschritt sollen die wesentlichen Aspekte der empirischen Kon­
kretion nun unter dem theoretischen Gesichtspunkt der Verschränkung von 
struktureller und personaler Einflüsse im Prozeß der Weiterbildungsgestaltung 
zusammengefaßt werden. Eine inhaltliche, auf die Entwicklung der W eiterbil­
dung bezogene Betrachtung wird weiter unten im Rahmen der zusammenfassen­
den Abschlußbetrachtung in Kapitel IV vorgenommen. Gefragt wird hier also zu­
nächst:

• Wie konkretisieren sich betriebliche Strukturen als Gestaltungsfaktoren in 
der Weiterbildungspraxis und wie stellt sich das Verhältnis von Strukturen 
und Handeln dabei dar ?

Wie dargelegt, bilden in den beiden Warenhaus-Unternehmen unternehmens- 
übergreifende Marktregeln (Sicherung der Konkurrenzfähigkeit, Kosten- und Er­
tragsorientierung als relevante Voraussetzungen für den Untemehmenserfolg) 
strukturelle Einflußfaktoren, die in Interaktion mit strategischen Überlegungen 
der Unternehmensleitungen zu weiterbildungsrelevanten Entscheidungen führen, 
durch die sodann neue Handlungsanforderungen und Initiativen in der W eiterbil­
dungspraxis initiiert werden. Maßgebliche - impulsgebende - Akteure für die 
skizzierten Dezentralisierungsinitiativen sind damit zunächst die Entscheidungs­
träger in der Untemehmensspitze, die mit der Redefinition der Absatzstrategie
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neue Aufgabenstellungen und Handlungsbedingungen für die Bildungsverant­
wortlichen schaffen. Maßgebliche gestaltende Akteure sind zum anderen die Per­
sonen in den zentralen Personalentwicklungs-Abteilungen, deren Aufgabe es ist, 
die neuen qualifikations- und motivationsbezogenen Anforderungen in der Ver­
kaufspraxis mit ihren verfügbaren Mitteln und gegebenen Handlungsbedingungen 
durch geeignete Konzepte und Maßnahmen zu erfüllen bzw. unterstützend zu de­
ren Realisierung beizutragen.

Institutionalisierte  Strukturen als organisierende und handlungsregulierende 
Aspekte im Arbeitsprozeß nehmen dabei in zweifacher Hinsicht Einfluß auf den 
Gestaltungsprozeß: vermittelt über die gegebene Arbeits- und Weiterbildungsor­
ganisation und darin einbegriffene Arbeitsrollen/Funktionen umreißen sie Hand­
lungsspielräume und formale Handlungsvorgaben und geben den Akteuren damit 
in signifikanter Weise vor, was jew eils getan werden soll und kann (normativer 
und Ressourcen-Aspekt von Strukturen). Durch die mit der formalen Arbeitsrol­
le/Funktion verbundenen inhaltlichen Tätigkeitsspektren und Handlungsressour­
cen konstituiert sich für die verschiedenen Akteure ein je  besonderer Handlungs­
kontext in der W eiterbildungspraxis, der die starke Einflußmacht der Untemeh- 
mensspitze auf W eiterbildungs-Schwerpunkte und -Ressourcen ebenso bedingt, 
wie die starke Einflußmacht bestehender Arbeits- und Hierarchiestrukturen in der 
Gestaltungspraxis der Bildungsverantwortlichen.

Aus der Perspektive der Handelnden, hier der Personalentwicklungs-Leitungen, 
bildet die formale Funktion und daran geknüpfte Aufgabenstellungen ein zentra­
les Orientierungsmoment ihres Handelns, da sie den Bildungsverantwortlichen 
signalisiert, daß die Realisierung eines bestimmten Aufgabenspektrum von ihnen 
erwartet wird, und in welchem Aktionsraum sie agieren sollen und dürfen. Be­
triebliche Strukturen sind insofern gleichzeitig Rahmungs- und Orientierungs­
trukturen, und als solche sowohl mittelbare (formal bedingter Handlungsrahmen) 
als auch unmittelbare Gestaltungsfaktoren (Orientierungsmomente des Handelns) 
der W eiterbildungspraxis (vgl. Kapitel II, Punkt 3.3.1).

Im Zuge von Orientierungs- und Antizipationsprozessen  werden vorstrukturierte 
Handlungsanforderungen und -bedingungen im Handeln der Bildungsverantwort­
lichen in bestimmte Handlungsleitlinien und Verfahrensweisen der Weiterbil­
dungsgestaltung übersetzt und erfahren in demselben Prozeß eine personale Prä­
gung: wie die beiden skizzierten Beispiele der Dezentralisierungspolitik zeigen, 
geschieht die Entwicklung und Umsetzung neuer Personalentwicklungs-Ansätze 
unter Einfluß individueller Problemdeutungen, vorhandener Wissens- bzw. Erfah­
rungsbestände (Berufserfahrungen, Weiterbildungs-Debatte) und Relevanzzuwei­
sungen (z.B. Anwendungsorientierung/Schwerpunktarbeit), und führt dabei zu 
verschiedenen Verfahrensweisen der Konzeptgestaltung und -umsetzung (vgl. 
Kapitel II, Punkt 4.2).
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Im Übersetzungsprozeß (Orientierung und Antizipation; Konzeptentwicklung und 
-Umsetzung) werden also gleichzeitig strukturelle Aspekte sowie subjektiv­
personale Problemsichten und Zielvorstellungen wirksam und im Verlauf des 
Arbeitshandelns in jeweilige Personalentwicklungs-Konzeptionen überführt. Be­
stimmte Strukturaspekte fließen dabei unter Realisierungsgesichtspunkten antizi­
pierend als orientierende Handlungsleitlinien ein, die sich unmittelbar auf Kon­
zeptinhalte und Umsetzungsstrategien beziehen. Andere Strukturaspekte, die sich 
mit der Arbeitsrolle verbinden, werden als - eher routinemäßig und kaum reflek­
tierte - Handlungsprinzipien wirksam, die in grundlegender Weise die Gestal­
tungspraxis der Bildungsverantwortlichen regulieren. A uf der Basis unserer em­
pirischen Befunde sind bei der Gruppe der Leitungskräfte folgende Hand­
lungsprinzipien erkennbar:

• das Prinzip der Aufgabenerfüllung (Realisierung der Arbeitsaufgaben im 
Kontext betrieblicher Arbeits- und Hierarchiestrukturen),

• das Prinzip des Handlungserfolgs (im Kontext einer relativ hohen Identifi­
kation mit der inhaltlichen Arbeitsaufgabe),

•  verfügbare Ressourcen (Bildungspersonal, Budgets, weiterbildungsorgani­
satorische Handlungsvoraussetzungen).

Es handelt sich hier um Aspekte, die in den Ausführungen und Argumentationen 
der Bildungsverantwortlichen eher selten explizit formulierte, gleichwohl im Ge­
samtkontext erkennbare Regulierungsmomente ihres Handelns bilden. Sie können 
als Ausdrucksformen der relativ „fest“ institutionalisierten betrieblichen Struk­
turmomente angesehen werden, die steuernd auf die Ausbildung der identifizier­
ten Handlungsleitlinien Rationalisierung und Modernisierung Einfluß nehmen. 
Diese beiden Handlungsleitlinien der W eiterbildungsgestaltung konkretisieren 
sich in den beiden Fallbeispielen in der beschriebenen Strategie der Dezentrali­
sierung und Differenzierung, durch die die Bildungsverantwortlichen den Wei­
terbildungserfolg (höhere Effektivität und Effizienz) verbessern und die quanti­
tative Basis der Weiterbildungspraxis erweitern wollen.

Im Zusammenwirken mit personalen Einflüssen werden bei gleichartig gelagerten 
Handlungsleitlinien und Strategien unterschiedliche Umsetzungsphilosophien 
und verschiedene Konzept-Anlagen realisiert (Angebotsorientierung/ Marktmo­
dell/ Selbstorganisation vs. Schwerpunktarbeit/ Entwicklungs- und Anwendungs­
orientierung). In den verschiedenen Personalentwicklungs-Konzepten realisieren 
sich also gleichzeitig sozio-ökonomische Strukturmomente privatwirtschaftlicher 
Unternehmen wie auch subjektiv-individuelle Momente des Handelns.

Strukturen werden im Handeln zu Gestaltungsfaktoren, indem bestehende Praxis­
formen und darin institutionalisierte Strukturmomente, hier die betriebliche Ar­
beits- und Weiterbildungsorganisation, notwendigerweise orientierende Bezugs­
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punkte  des Arbeitshandelns darstellen. Sofern die Akteure der Weiterbildungsge­
staltung daran interessiert sind (und im Falle der Bildungsverantwortlichen qua 
Funktion/Arbeitsrolle in besonderer Weise interessiert sein müssen), daß die von 
ihnen entwickelten Zielvorstellungen oder Konzepte in der betrieblichen Praxis 
realisiert werden, müssen sie die betrieblichen Ausgangsbedingungen, also die 
gegebene Aufgaben- und Machtverteilungen, in ihre Überlegungen und Hand­
lungsentwürfe einbeziehen. Wie realitätsgerecht und umfassend dies geschieht, 
ist wiederum eine Frage der subjektiven Problemwahmehmung, vorhandener Er- 
fahrungs- und Wissensbestände und weiterbildungspolitischen Zielstellungen.

A uf der Basis der hier betrachteten W eiterbildungsgestaltung realisieren sich 
Strukturen insofern als

a) kaum reflektierte Handlungsprinzipien, die zur Normalität betrieblichen 
Handelns gehören, und als Hintergrundfaktoren wirksam sind,

b) orientierende Handlungsleitlinien (Rationalisierung und Modernisierung) 
und gezielten Handlungsstrategien (Dezentralisierung und Differenzierung),

welche im Zuge der Interaktion  mit subjektiven Problemsichten und Realitätsvor- 
stellungen sowohl zu ähnlichen wie auch unterschiedlichen Praktiken der Weiter­
bildungsgestaltung führen.

Strukturen realisieren sich hierbei aspekthaft und in verschiedenen Festigkeits­
graden, die aus der Handlungsperspektive jeweils mehr oder weniger große Spiel­
räume für M odifikationen durch personale Einflüsse implizieren.

5 Realitätsbilder als kulturspezifische Regulierungsmomente 
der W eiterbildungsgestaltung

Wie beide Ansätze der Dezentralisierungspoltitik zeigen, erweist sich die Etablie­
rung einer arbeits(platz)nahen Schulungspraxis in weitgehender Verantwortung 
dezentraler Akteure als äußerst komplexer und widersprüchlicher Prozeß, in dem 
untemehmenspolitische Zielvorgaben sowie handlungsanleitende Konzeptvor­
stellungen der Bildungsverantwortlichen auf der einen Seite und organisatorisch­
strukturelle Realisierungsbedingungen (im Bildungsbereich sowie den dezentra­
len Zielbereichen) auf der anderen Seite im Gestaltungsgeschehen ineinandergrei­
fen. Die Bildungsverantwortlichen als „hauptamtliche“ Akteure agieren beständig 
im Spannungsfeld von Vorgaben der Unternehmensleitung, eigenen Konzeptvor­
stellungen und arbeitsstrukturellen Handlungsvoraussetzungen sowohl des Bil­
dungsbereichs, wie auch der dezentralen Bereiche, au f die sich ihre weiterbil­
dungspolitischen Initiativen beziehen.

Wie sich zeigt, ist die Etablierung einer eigenständigen Weiterbildungspraxis auf 
dezentraler Ebene mit erheblichen Schwierigkeiten konfrontiert, da die Relevanz
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der Weiterbildung von den betrieblichen Akteuren keineswegs durchgängig hoch 
eingeschätzt wird, ferner in dezentralen Bereichen noch kaum qualifikatorische 
und organisatorische Voraussetzungen für die Gewährleistung einer bedarfsge­
rechten W eiterbildungsgestaltung existieren, und - nicht zuletzt - weil knapp be­
messene zeitliche Ressourcen im Arbeitsprozeß eine kontinuierliche Qualifikati­
onsentwicklung behindern.

Aus kultureller Perspektive können derartige strukturbedingte Hemmnisse der 
W eiterbildungsgestaltung als praktischer Ausdruck ihrer untergeordneten Rele­
vanz bzw. ihrer kaum vorhandenen Institutionalisierung in der betrieblichen Pra­
xis gedeutet werden. In den Realisierungsproblemen wird letztlich sichtbar, daß 
eine systematische Weiterbildung, die Personen und Gruppen in den verschieden­
sten Funktionsbereichen bei der Bewältigung betrieblichen Wandels begleitet und 
unterstützt, bislang noch kaum ein - durch Strukturen - stabilisiertes, selbstver­
ständliches Handlungsprinzip betrieblicher Arbeitspraxis ist, sondern im Gegen­
teil die bestehende Arbeitskultur die Realisierung einer bedarfsgerechten Weiter­
bildung eher verhindert. Eben deshalb erfordern Konzepte, die auf eine Integrati­
on der Weiterbildung in den Arbeitsprozeß abstellen, bereits zur Einführung ein 
ganzes Set spezieller Maßnahmen der Akzeptanzentwicklung und Anwendungs­
sicherung neben dem eigentlichen Instrument, welches die anvisierten Verände­
rungen herbeiführen soll.

Kulturspezifische Hemmnisse der Weiterbildung lassen sich auch auf der Ebene 
handlungsanleitender Realitätsvorstellungen identifizieren, die wir unserem For­
schungsbericht als „zwei Bilder der Verkaufsarbeit“ gekennzeichnet haben. Die­
ser Aspekt einer kulturellen Einflußnahme in der Weiterbildungsgestaltung soll 
abschließend anhand einer knappen Skizzierung eines Filialprojektes verdeutlicht 
werden.

5.1 Reorganisationsprojekte und integrierte Schulung

Wie schon verschiedentlich erwähnt56 ist ein wesentliches Element der qualitäts- 
und kundenorientierten Absatzstrategie die sortimentsbezogene Reorganisation 
von Filialen auf ein höheres Qualitätsniveau. Sie ist Ausdruck einer in beiden 
Unternehmen eingeleiteten differenzierenden Verkaufspolitik, die eine gezieltere 
Ausrichtung einzelner Filialen an der Konkurrenz- und Kaufkraftsituation an re­
gionalen Standorten beinhaltet. Unter Berücksichtigung der jeweiligen Kunden­
situation (in ländlichen Gebieten, regionalen Oberzentren oder Großstadtlagen) 
sowie von Sortimenten und Preispolitik lokaler M itkonkurrenten wurde das Fi­
lialnetz neu gewichtet und das Profil einzelner Filialen im Hinblick auf ein geho- 
benenes, mittleres oder eher unteres Qualitäts- und Preisniveau neu definiert. Die

56 Vgl. Punkt 1.1 und 1.3
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Warensortimente werden unter strategischen und Ertragsgesichtspunkten neu zu­
geschnitten und mit darauf bezogenen Verkaufskonzepten kombiniert, die in ei­
ner bestimmten M ischung - zum Teil auch als alleinigen Schwerpunkt - Selbstbe­
dienung, Teil-Selbstbedienung oder beratungsorientierten Bedienungsverkauf 
beinhalten.

Die Reorganisation von Filialen wird durch Informations- und Schulungspro­
gramme flankiert, die durch die zentralen Personalentwicklungs-Abteilungen 
überwiegend mit Hilfe der dezentralen Bildungsverantwortlichen realisiert wer­
den. Kernelemente der filialspezifischen Personalentwicklung sind dabei die in­
formatorische Vorbereitung der Belegschaften über markt- und kundenbezogene 
Hintergründe der Umorganisation, verkaufspolitische Ziele und veränderte An­
forderung in der Kundenbedienung sowie geplante Schulungsmaßnahmen. Sy­
stematik und Umfang des Programms wie auch die Umsetzungsprozeduren kön­
nen allerdings sehr unterschiedlich ausfallen, da sie - wie die Einführung dezen­
traler Personalentwicklungs-Ansätze auch - wesentlich von den besonderen Ge­
staltungsvoraussetzungen in den Filialen abhängen. Dabei spielen die Betriebs­
räte eher eine geringe Rolle, weil die mitgestaltende Einflußnahme auf die An- 
passungs-W eiterbildung bislang kaum einen bedeutsamen Stellenwert der Inter­
essensvertretungspolitik bildet. Dieses hängt u.a. auch damit zusammen, daß zum 
einen auf der Filialebene noch kaum eine eigenständige Anpassungs- 
W eiterbildung praktiziert wird, und zum anderen die Mitbestimmung bei zentra­
len Angeboten durch die Gesamtbetriebsräte in den Hauptverwaltungen erfolgt. 
In den Filialen werden Betriebsräte durch die Aufwertung der Weiterbildung der 
Beschäftigten insofern häufig mit einer neuen Situation konfrontiert, auf die sie 
insgesamt wenig vorbereitet sind.57

Vor diesem Hintergrund wird die Realisierung neuer Schulungsprojekte maßgeb­
lich durch die jeweilige Filial-Geschäftsleitung beeinflußt, unter deren Regie 
auch die Reorganisation von Sortimenten und Verkaufsabteilungen erfolgt. Je 
nach dem, welcher Stellenwert hier qualifiziertem Personal und Weiterbildung 
zugewiesen jew eils wird, kann die Schulungspraxis eher restriktiv oder auch sehr 
intensiv erfolgen.

„ Weil wir Zeit haben, mal was durchzuziehn“
Ein ausgesprochen umfangreiches Schulungsprogramm - wie wir es in einem 
Falle vorfanden - wurde wesentlich durch die hohe Relevanz der Weiterbildung 
in den personal- und verkaufspolitischen Vorstellungen der Geschäftsleitung er-

57 Je nach Beurteilung der ungewohnten neuen W eiterbildungs-Initiativen reagierten Be­
triebsräte teils m it Desinteresse, teils m it aktiver M itarbeit, zum Teil aber auch m it akti­
ver Ablehnung; vgl. auch die Hinweise unter Punkt 2.1.3.
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möglicht.58 Entwicklung und Durchführung des Schulungskonzeptes wurden in 
enger Abstimmung zwischen Bildungsverantwortlichen, Geschäftsleitung, Ab­
teilungsleiter/innen sowie Betriebsrat realisiert. Der kooperative Planungs- und 
Entwicklungsprozeß ist zum einen Ausdruck einer partizipativen Leitlinie der 
Personalpolitik, und daneben ein strategisches Element der Umsetzungspolitik: es 
sollten möglichst viele Führungskräfte und Beschäftigte „ins Boot“ bekommen 
werden, von deren Handeln im Arbeitsprozeß letztlich die Realisierung des neuen 
künden- und qualitätsorientierten Filialprofils maßgeblich abhängt:

„So entsteht das eigentlich. Und dann nimmt man den Abteilungsleiter da­
zu, den Substituten, die Erstkraft undsoweiter, wen man eben braucht, um 
so etwas zu erstellen. Also wir müssen versuchen, soviel Leute wie möglich 
ins Boot reinzukriegen, damit wir das dann auch besser nach draußen ver­
kaufen können. Wir sitzen hier nicht in unseren vier Wänden und fangen zu 
malen an und sagen hinterher: so, jetzt haben wir mal wieder gezeigt: wir 
sind die Größten!" (Geschäftsleiter, 116:14).

Zur Konkretisierung des W eiterbildungsbedarfs nahm man eine Bedarfsermitt­
lung mit Hilfe eines Fragebogens vor, der von dezentralen Bildungsverantwortli­
chen, Geschäftsleitung und Betriebsrat gemeinsam entwickelt worden war. Er war 
als Erhebungsleitfaden für Abteilungsleiter/innen ausgelegt, die die abteilungs­
spezifische Anforderungssituation sowie im Gespräch mit ihren Mitarbeiter/innen 
deren besondere Bedarfssituation abklären sollten. Es wurde schließlich ein um­
fangreiches Spektrum an Seminaren und Workshops realisiert, das seinen 
Schwerpunkt in den Feldern Kundenbedienung und -beratung im alltäglichen Ar­
beitsablauf hatte. Themenfelder waren v.a. Aufbau von Verkaufsgesprä­
chen/Kommunikation, Kundenumgang in schwierigen Situationen, Kontaktauf­
nahme, Identifizierung von Beratungsbedarf; in Workshops wurden Realisie­
rungsprobleme des Beratungsverkaufs diskutiert und nach Lösungsmöglichkeiten 
gesucht. Daneben wurden Schulungen zur Zusammenarbeit in den Abteilungen 
sowie über das Warenwirtschaftssystem und neue Kassensysteme durchgeführt, 
wobei insbesondere die Bedeutung von Kassenarbeitsplätzen aus Kundensicht im 
Vordergrund stand.59

Bei der intensiven Schulungspraxis spielten neben der Vorbereitung bzw. Anpas­
sung auf das veränderte Filialprofil auch motivationsbezogene Überlegungen eine 
Rolle. Den Verkaufsbeschäftigten sollten durch die W eiterbildungs-Erfahrungen 
Impulse für ein aktiveres Weiterbildungsverhalten gegeben werden:

58 Vgl. VS, Punkt 5.4.1.

59 Die Verm ittlung von Produktkenntnissen und warenkundlichem W issen soll weitgehend 
laufend in den Abteilungen (durch Abteilungsleiterinnen) und über die zentralen Ange­
bote abgedeckt werden.
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„ Wir hoffen, daß wir da schon etwas losgetreten haben, und die Mitarbei­
ter jetzt vielleicht, weil sie wissen, wie so eine Weiterbildung laufen kann, 
zumindest haben sie einen Einstieg erfahren, viel eher au f uns zukommen 
und vielleicht ihren Bedarf auch unbefangener anmelden. “ (Geschäftslei­
ter)

Der große Umfang des Schulungsprogramms wurde maßgeblich dadurch ermög­
licht, daß Kapazitäten des dezentralen Bildungspersonals für das Projekt gebün­
delt wurden konnten und zugleich durch eine günstige Bildungsorganisation auf 
dezentraler Ebene unterstützt: die Aus- und W eiterbildungsleiterinnen sind in 
diesem Unternehmen als regionale Fachgruppe von rund 10 Personen für eine 
gleich große Anzahl von Filialen zuständig. Im anderen Falle arbeiten die dezen­
tralen Bildungsverantwortlichen vorwiegend einzelfilialbezogen, so daß eine 
übergreifende Kooperation dort weitaus stärker auf die Bereitschaft und das Ko­
operationsverhalten einzelner Geschäftsleitungen angewiesen ist. Eine zentrale 
Voraussetzung für die intensive Schulungspraxis war schließlich, daß durch die 
Umorganisation der Filiale Zeit freigesetzt wurde, die normalerweise im Arbeits­
prozeß gebunden ist. Die Geschäftsleitung nutzte hier die umbaubedingte Ver­
kleinerung der Verkaufsfläche (bzw. die zeitweilige indirekte Personalaufstok- 
kung) für eine intensive Weiterbildungsphase, da absehbar war, daß nach dem 
Umbau eher geringe Spielräume für Weiterbildung existieren:

„ Grundsätzlich hat man ja  immer Schulungsbedarf. Nur wir haben gesagt: 
hier haben wir jetzt mal die einmalige Chance, mal extrem was durchzu­
ziehen, weil wir Zeit haben, wirklich Zeit haben, weil ja  unser Haus immer 
kleiner geworden ist... " (Geschäftsleitung)

Sobald nach Abschluß der Reorganisation verfügbare Kapazitäten an Zeit und 
Personal sowohl im Bildungs- als auch Verkaufsbereich auf ihr Normalmaß zu­
rückfallen, hängen jedoch auch die W eiterbildungsmöglichkeiten wieder von den 
strukturellen Normalbedingungen ab. Das heißt, die Kapazitäten der Bildungs­
verantwortlichen verteilen sich wieder auf mehrere Filialen und auf ihre anderen 
Aufgaben in Berufsausbildung und Aufstiegs-W eiterbildung, und die Freistel- 
lungs-Probleme für die Teilnahme an Produktseminaren verlaufen wieder in alten 
Bahnen.

Insofern stellt die intensive Schulungsphase auch eine Reaktion der Filialleitung 
auf die oben behandelten ressourcenbedingten Realisierungsprobleme der Wei­
terbildung dar, wie sie u.a. auch ein Anlaß für die beschriebenen Dezentralisie­
rungs-Initiativen waren. Sie konkretisieren sich in den Verkaufsabteilungen vor 
allem in der knappen, eng auf die unmittelbaren Verkaufsabläufe ausgerichteten 
Personalausstattung, die auch durch eine eher günstige Handlungskonstellation 
(Handlungsmacht der Geschäftsleitung plus  hoher Stellenwert der Weiterbildung 
plus günstige Bildungsorganistion) kaum kompensiert werden können. Im Kon-
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text der eingangs beschriebenen angewachsenen Arbeitsverdichtung im Ver­
kaufsbereich (Punkt 1.2) scheint sich hiermit die Frage von nicht verfügbaren 
bzw. zugestandenen Weiterbildungszeiten als ein Grundproblem der W eiterbil­
dung herauszukristallisieren.

5.2 Zwei Bilder der Verkaufsarbeit

Neben dem Zeitproblem der Weiterbildung bildet eine weitere Schwierigkeit ein 
unzureichender Bedarfsbezug, der sich offenbar trotz durchgeführter Bedarfser­
mittlungen erhalten kann. So konzentrieren sich die Schulungen ganz überwie­
gend auf Probleme und Anforderungen für Bedienungs- und Beratungstätigkeiten 
im kommunikativen Kundenkontakt, und beziehen kaum technisch­
organisatorisch bedingte Weiterbildungserfordernisse ein, wie sie sich mit den 
warenwirtschaftlichen Abläufen verbinden.

Hier haben wir den Eindruck gewonnen, daß sich bei den beteiligten Akteuren - 
im Zusammenspiel mit kaum vorhandenen Erfahrungen und Kompetenzen für die 
Durchführung von Bedarfsanalysen - handlungsanleitende Realitätsvorstellungen 
durchgesetzt haben, die au f einem verengten „Bild“ der Verkaufsarbeit basieren, 
welches nur die kundenbezogene Seite umfaßt, und die im Zuge vorgangegange- 
ner Rationalisierungsprozesse angewachsenen organisatorisch-administrativen 
Tätigkeitsteile ausspart.60

Zugespitzt lassen sich auf der Grundlage unserer Interviews zwei Bilder der Ver­
kaufsarbeit identifizieren, die teils als unterschiedliche Akzentsetzungen, zum 
Teil aber auch deutlich konkurrierend bei den verschiedenen Gruppen Vorkom­
men, und die Sicht au f den notwendigen W eiterbildungsbedarf vorprägen. Zum 
einen gibt es die eher traditionelle Sicht der Verkaufsarbeit, als deren Kern die 
kompetente und zuvorkommende Kundenbedienung und -beratung gilt. Aus die­
ser Vorstellung heraus gelten die organisatorisch-kaufmännischen Tätigkeitsele­
mente der Verkaufsarbeit, also alle Aufgaben, die mit der stofflichen Warenbe­
wegung und der administrativen, datentechnischen Informationsverarbeitung Zu­
sammenhängen, nach wie vor als "Nebentätigkeiten", die zwar bewältigt werden 
müssen, aber letztlich nicht ein wichtiges Element der Verkaufsarbeit bilden. 
Dieses Bild dominiert in den Unternehmen und findet sich bei zentralen und de­
zentralen Bildungsverantwortlichen, in Teilen der Filial-Geschäftsleitungen, bei 
Betriebsräten, bei den Führungskräften der Verkaufsabteilungen und schließlich 
auch den Verkäuferinnen selbst. Je nach Blickrichtung werden entweder gute 
Produktkenntnisse oder das Verkaufsverhalten (zuvorkommende und freundliche 
Kundenansprache, "richtige" Führung des Verkaufsgespräch etc.) als vorrangige

60 Das gilt nicht nur für dieses Beispiel eines Filialprojektes, sondern für alle befragten Per­
sonen in den Unternehmen.
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Schulungsanforderung gesehen, um den gewachsenen Ansprüchen an Bedienung 
und Beratung begegnen zu können.

Den Gegenpol hierzu bildet die Sichtweise eines Organisationsleiters, aus dessen 
- eher nach "innen" gerichteten - Perspektive sich eine au f die Verbesserung von 
Bedienungskompetenzen ausgerichtete Absatzstrategie weitgehend als Sackgasse 
darstellt, weil in der gegebenen Verkaufsrealität Beratung und Bedienung eher 
ein randständiges Element der Verkaufsarbeit bildet:

"wenn Sie mit offenen Augen durch ein Warenhaus gehen, dann besteht 
Beratung und Bedienung doch häufig darin, daß der Kunde an der Kasse 
steht und fragt: 'wo finde ich das?' Und der Mitarbeiter an der Kasse sagt:
'Da hinten'. (...) Selbstverständlich trifft das nicht generell zu. Es gibt Ab­
teilungen, wo nach wie vor bedient und beraten werden muß. Wenn heute 
ein Kunde in die Elektrogroßgeräteabteilung kommt und sagt: 'ich möchte 
einen Herd kaufen', dann sagt der Mitarbeiter natürlich nicht 'die Herde 
stehen da', sondern es findet ein Verkaufsgespräch statt. Aber es gibt eben 
bereits sehr viele Bereiche, wo einmal, ich sag mal, der Kunde häufig 
mehr weiß als der Mitarbeiter und, ich übertreibe einmal, den Mitarbeiter 
vielleicht auch gar nicht mehr braucht oder auch gar nicht unbedingt will.
Wo alles im Prinzip au f Selbstbedienung und Vorauswahl hinausläuft, und 
es dann nur noch darauf ankommt, zu sagen 'das finden sie dort' und 'guk- 
ken Sie doch mal selbst'. Und die Veränderung in dieser Richtung wird, 
denke ich, auch weiter zunehmen" (Leiter EDV/Organisation 15/30,31).

Aus der Perspektive dieses Bildes der Verkaufsarbeit, das au f die gestiegene Be­
deutung warenwirtschaftlicher Abläufe und verkaufsorganisatorischer Anforde­
rungen verweist, bestehen W eiterbildungserfordernisse für allem im Hinblick auf 
einen kompetenten Umgang mit einer EDV-gestützten Warenwirtschaft. Da ten­
denziell alle Arbeitsplätze von der EDV berührt werden, wäre aus Sicht der Or­
ganisationsleitung nicht nur eine Intensivierung und systematische Organisation 
der Anpassungs-W eiterbildung im Bereich von Technik/Organisation/EDV mit 
hierfür kompetenten Personal dringend erforderlich, sondern ebenso eine grund­
legende Umorientierung in der Personal(einstellungs)politik, die der veränderten 
Anforderungssituation in der Verkaufspraxis entspricht:

„ Wir schaffen laufend hochwertige EDV-Technik an und stellen Aushilfen 
an diese Technik. Eigentlich bräuchten wir qualifizierte Mitarbeiter an 
dieser Stelle. Nur die sind uns wieder zu teuer. Und das ist dann der Wi­
derspruch: da geben wir au f der einen Seite verdammt viel Geld aus, wir 
verlangen viel, sagen, es hängt viel davon ab, daß die ganze Warenwirt­
schaft läuft, der Warennachschub, die richtige Ware in der richtigen Men­
ge, genau ausgezeichnet, Preis bestimmt, muß richtig einsortiert werden - 
wir haben hohe Anforderungen an diese Aufgaben, und dann macht das 
eine Aushilfe. Es gibt auch gute Aushilfen - aber oft eben nicht!" (Organi­
sationsleiter; VS: 142).
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Wie immer sich die konkrete Situation in einzelnen Abteilungen auch darstellen 
mag, läßt sich doch feststellen, daß die neuen Weiterbildungs-Initiativen die ver­
kaufsorganisatorische Seite der Verkaufsarbeit weitgehend ausgeklammert lassen, 
welche gleichwohl im Zuge der diversen Rationalisierungsbewegungen zu einem 
relevanten Tätigkeitselement angewachsen ist.

In einem verengten Bild der Verkaufsarbeit werden die sogen. „Nebentätigkeiten“ 
vorrangig als Hemmnis wahrgenommen, das die Kundenbedienung erschwert, 
aber nicht als Ausdruck veränderter Arbeitsstrukturen infolge eines technisch­
organisatorisch bedingten Wandels der Arbeitsrealität. Damit wird gleichzeitig 
der Blick auf die strukturellen Ursachen verstellt, die hinter den beobachteten 
Defiziten in der Kundenbedienung liegen; ebenso wird die Auseinandersetzung 
über mögliche Gestaltungsaltemativen der Arbeitsorganisation behindert, die den 
abgespaltenen Teil der „Nebentätigkeiten“ als real gegebene Handlungsbasis bei 
der Entwicklung von kundenorienterten Verkaufskonzepten mit aufnehmen 
müßte.

N icht zuletzt wird der mangelnde Bedarfsbezug der Weiterbildungspraxis perpe- 
tuiert: denn mit der einseitigen Ausrichtung auf verhaltensbezogene und kommu­
nikative Aspekte der Kundenbedienung konzentrieren sich die Schulungen auf 
Tätigkeitselemente, die vielfach nur noch schwer realisiert werden können, so 
daß auch die Schulungsaktivitäten ihre Zielsetzung verfehlen.61 Gleichzeitig wird 
als Kehrseite dieser Schwerpunktsetzung die Qualifizierung für die angewachse­
nen Aufgabenanteile vernachlässigt und das arbeitsunterstützende Potential der 
Weiterbildung nicht genutzt.

Vor diesem Hintergrund werden zugleich Grenzen von rein schulungsorientieren 
Personalentwicklungskonzepten und die Notwendigkeit von offen angelegten 
Problemanalysen noch einmal deutlich, die zunächst einmal offen halten, inwie­
weit betriebliche Problemlagen auf qualifikationsbezogenen oder arbeitsorgani­
satorischen Handlungsbedarf - oder beides - verweisen.

6 Das Zusammenwirken von „äußerer“ und „innerer“ Realität 
in einer kulturell geprägten strukturellen Handlungssteuerung

Zusammenfassend läßt sich im Hinblick auf kulturspezifische Aspekte der 
Handlungsregulation zunächst festhalten, daß vorherrschende Realitätsbilder, wie 
sie anhand des dominanten „Bildes“ über die Typik der Verkaufsarbeit für eine 
kulturspezifische Handlungsregulation skizziert wurden, sich als weitgehend un­
reflektiert bleibende Normalitätsvorstellungen und Hemmnisse einer bedarfsge­

Und wom it auch die Erwartungshaltungen gegenüber der W eiterbildung negativ beein­
flußt werden dürften.
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rechten W eiterbildungpraxis geltend machen können, indem sie als Wahmeh- 
mungsraster die Aufmerksamkeitsrichtung kanalisieren.

Derartige Realitätsvorstellungen - wie sie in Kapitel II unter Punkt 4.3.2 als in­
nersubjektive Strukturmomente behandelt wurden - gewinnen ihre regulierende 
Kraft jedoch nicht unabhängig von realen betrieblichen Anforderungssituationen, 
wie sie für die Verkaufsarbeit eingangs als Gleichzeitigkeit von kundenbezoge­
nen und verkaufsorganisatorischen Tätigkeitskomplexen dargestellt wurden, da 
sie hiermit Bestätigung durch reales Erleben erfahren. Sie werden dabei in dem 
hier behandelten Fallbeispiel zusätzlich von den besonderen untemehmenspoliti- 
schen Zielsetzungen bzw. der in dem Unternehmen entwickelten neuen kun­
denorientierten Absatzstrategien gestützt, die der kundenbezogenen Schwer­
punktsetzung in der intensivierten Weiterbildungspraxis maßgeblich die Richtung 
vorgibt. Die M öglichkeit der Wirksamkeit der dominanten Normalitätsvorstellun­
gen ist insofern wesentlich durch reale Aspekte betrieblicher Praxis und die be­
sonderen inhaltlichen Strategieentscheidungen der Unternehmensleitungen mit­
bedingt; auch deshalb können sich hiervon abweichende Realitätssichten offenbar 
schwer durchsetzen.

Ähnliche Zusammenhänge zwischen „äußerer“ und „innerer“ Realität wurden in 
derselben Filiale auch in Bezug auf Bemühungen erkennbar, neue Hand­
lungsprinzipien für Führungskräfte und Mitarbeiter/innen zu etablieren, die dar­
auf abzielen, die abteilungsinteme und -übergreifende Kooperation - insbesonde­
re auch wegen erhöhter personeller Vertretungserfordemisse - zu verbessern. 
Hintergrund hierfür waren die mit der sortimentsbezogenen Reorganisation zu­
gleich vorgenommen Vergrößerungen von Abteilungen, sowie die Verlagerung 
von Aufgabenanteilen der Abteilungsleiterinnen auf Substitutlnnen und Ver­
kaufsbeschäftigte.

Mit Hilfe von Schulungen und Workshops sollten dabei Anstöße gegeben wer­
den, die etablierten Normalitätsvorstellungen über Zuständigkeiten und abge­
grenzte Handlungsbereiche zu verändern. Nach den Schilderungen der Ge­
schäftsleitung und dezentralen Bildungsverantwortlichen zeigen die Erfahrungen, 
daß sich sowohl Führungskräfte als auch M itarbeiterinnen jedoch vielfach mehr 
oder weniger intensiv dagegen sperren, sich für „andere“ Bereiche verantwortlich 
zu fühlen, so daß der angestrebte Prozeß, „gläserne Wände“ abzubauen, sich als 
eher schwierig erweisen und längere Zeiträume erfordern dürfte.

Derartige Schwierigkeiten lassen sich zum einen als Abwehrverhalten gegenüber 
eine erwartete Arbeitsintensivierung interpretieren, und zum anderen auch als 
Ausdruck von relativ stabilen Vorstellungswelten bzw. Denkgewohnheiten, die 
durch konkrete Erfahrungen mit betrieblichen Arbeitsformen im Zeitablauf ent­
standen und zur „Gewißheit“ geworden sind, und sich zugleich mit - entlastenden 
- Handlungsroutinen verbinden. Die Stabilität bestehender Denkmuster dürfte 
sich deshalb erst über die Erfahrungen mit einer praktizierten  abteilungsübergrei-
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fenden Kooperation lockern, indem sie im Zeitablauf gleichzeitig durch andere 
Normalitätsvorstellungen ersetzt werden.

Struktureller Wandel - und insbesondere innersubjektiver Strukturaspekte - stellt 
sich hiermit dar als ein Prozeß der „Verflüssigung“ alter bei gleichzeitiger „Ver­
festigung“ jener neuen Strukturaspekte, die die neuen Verhaltensweisen stützen 
und stabilisieren.62 Genau dieser Prozeß soll - auch - durch den „arbeitsorientier­
ten“ Personalentwicklungs-Ansatz angestoßen werden, wie er oben unter Punkt
3.4.2.2 beschrieben wurde, indem er bewußt darauf setzt, daß stabil angeeignete 
sozialkommunikative Verhaltensweisen sich am ehesten durch „praktisches Tun“, 
also durch erfahrungsbezogene Lernprozesse ändern lassen.

Der enge Zusammenhang zwischen „äußerer“ und „innerer“ Realität läßt sich 
ebenso auf der Ebene des Zusammenwirkens unterschiedlicher Strukturaspekte 
beschreiben. M it Giddens wurden in Kapitel II Strukturen aus der Perspektive 
aktuellen Handelns als Handlungsmedien bzw. handlungssteuemde „Regel- und 
Ressourcenkomplexe“ beschrieben, die analytisch nach drei Regulierungstypen 
unterschieden werden können, wie sie typischerweise in Prozessen zwischen­
menschlichen Handelns Vorkommen, und die in bestimmten Konstellationen, das 
heißt variabel und situationsspezifisch zusammenwirkend soziales Handeln steu­
ern:

• institutionaliserte Handlungsnormen und damit verbundene Legitimationser­
fordernisse und Sanktionen,

• etablierte Deutungen und Relevanzbezüge, die auf die sinnbezogene und wer­
tende menschliche Bezugnahme auf Realität verweisen

• Ressourcenverteilungen als Bedingungsmoment von ungleich mobilisierbarer 
Handlungsmacht.63

Wie sich an dem Beispiel des Reorganisationsprojektes nachvollziehen läßt, kön­
nen solche Strukturkonstellationen sich äußert widersprüchlich darstellen. Im be­
schrieben Fall verbinden sich in einer für die Weiterbildung günstigen Weise 
formal bedingte Handlungsmacht, eine günstige einzelfilialübergreifende dezen­
trale W eiterbildungsorganisation mit einer ebenfalls weiterbildungsgünstigen in­
dividuellen Problemsicht, wobei zugleich ressourcenbedingte Strukturaspekte 
(enge Personalausstattung, keine speziellen Zeitanteile für Weiterbildung) als an­
tizipierte Realität ebenfalls als Steuerungsmoment des Handelns des Geschäfts­
leiters erkennbar werden. Die für die Weiterbildungspraxis der beiden Untemeh-

62 Der Gedanke der „Verflüssigung“ und „Verfestigung“ von Strukturen stammt von N eu­
berger, der diese Problematik in Zusammenhang von Organisationsentwicklungs- 
Prozessen behandelt, vgl. Neuberger 1991:260f. -

63 Vgl. Kapitel II, Punkt 2.3.2 und 4.3.1.
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men typischen ressourcenbedingten Realisierungsprobleme in der W eiterbil­
dungspraxis konkretisieren sich hier in einem Handeln, mit dem sozusagen ver­
sucht wird, ein Stück weit W eiterbildung „auf Vorrat“ zu praktizieren, wobei zu­
gleich die intensive W eiterbildung als Stimulans für die - angenommene - zu ge­
ringe W eiterbildungs-Motivation wirken soll.

Hiermit wird zugleich erkennbar, daß die W eiterbildungspraxis kaum einseitig 
unter dem Gesichtspunkt von Macht und Einfluß oder einseitig unter dem Ge­
sichtspunkt besonderer Relevanzzuweisung betrachtet werden kann. (vgl. hierzu 
Punkt 4.3.1 in Kapitel II). Im beschriebenen Fallbeispiel spielen dabei weiterbil­
dungsgünstige Momente (besondere Handlungsmacht und subjektiv zugewiesener 
Stellenwert) und weiterbildungswrcgünstige Momente (vorherrschende Realitäts­
sichten und zeitliche Ressourcen) als gegenläufige Strukturaspekte zusammen 
und führen in diesem widersprüchlichen Zusammenwirken sodann zu bestimmten 
Handlungsweisen. W eiterbildungsgestaltung präsentiert sich hiermit als dialekti­
scher Prozeß, in dem Akteure teils unreflektiert-routemäßig, teils reflektierend 
mit den gegebenen strukturellen Handlungsvoraussetzungen umgehen und dabei 
unter Einfluß individueller Problemsichten je  besondere Verfahrensweisen ent­
stehen.

Es zeigen sich dabei in der skizzierten Weiterbildungspraxis ganz ähnliche Ori- 
entierungs- und Antizipationsprozesse, wie sie oben für die Implementierung der 
dezentralen Personalentwicklungs-Ansätze als Realisierungsmodi einer struktu­
rellen Handlungssteuerung beschrieben wurden (vgl. Punkt 3.5): bestehende 
strukturelle Handlungsvoraussetzungen werden über Orientierungs- und Antizi­
pationsprozesse sozusagen nach „innen“ genommen, und realisieren sich unter 
gleichzeitigem Einfluß personaler Problemsichten und besonderen innersubjekti­
ven Realitätsdeutungen als strukturgesteuertes Handeln.

Dabei entstammen die sich im Handeln realisierenden Strukturen untemehmens- 
spezifischen Arbeitskulturen, die in ihrer gegebenen Form eine intensivierte 
Weiterbildung strukturell sozusagen nicht vorsehen. Aktuelle Handlungsweisen 
in der W eiterbildung werden somit neben den jeweils verfolgten Zielen und In­
teressen wesentlich auch durch die restriktiven W eiterbildungbedingungen der 
gegebenen arbeitskulturellen Verhältnisse hervorgebracht. Sie können dabei 
durchaus der W eiterbildungspraxis innovative Impulse geben (wie es mit den De­
zentralisierungs-Initiativen sichtbar wird), welche jedoch ohne eine ausreichende 
strukturelle Stützung letztlich nur eine begrenzte Reichweite erlangen.



K a p it e l  IV

Strukturen als Stützelem ente und Steuerungsmedien betrieblicher 
Arbeitskultur und W eiterbildungspraxis

In der vorliegenden Arbeit wurde der Versuch unternommen, betriebliche Struk­
turen und kulturelle Handlungsvoraussetzungen als formgebende Gestaltungs­
faktoren betrieblicher W eiterbildung deutlich werden zu lassen und dabei die 
Spezifiken struktureller und kultureller Einflußnahmen und ihre Folgen in der 
W eiterbildungspraxis herauszuarbeiten.

Mit Hilfe der von Giddens konzipierten „Dualität von Struktur“ und empirischer 
Befunde über die Weiterbildungspraxis in Großunternehmen wurden dabei 
Strukturen zum einen als Stützelemente etablierter Arbeitskulturen identifiziert, 
die sich als Hemmnisse bei der Realisierung einer bedarfsgerechten und den Ar­
beitsprozeß unterstützenden Weiterbildung bemerkbar machen; zum anderen 
wurden aus der Perspektive betrieblicher Weiterbildungs-Akteure etablierte 
Strukturen als Steuerungsfaktoren ihres Handelns analysiert, die vermittelt über 
Orientierungs- und Antizipationsprozesse gegebener betrieblicher Handlungsbe­
dingungen sowie als subjektiv angeeignete Realitätsbilder in der Weiterbildungs­
gestaltung wirksam werden. Im Resultat entstehen hierdurch Formen und Ge­
staltungsweisen der betrieblichen Weiterbildungspraxis, die nicht nur den beson­
deren betrieblichen Qualifizierungszielen oder individuellen Konzeptvorstellun­
gen der Weiterbildungs-Akteure entstammen, sondern zugleich auch der Beson­
derheit struktureller und kultureller Ausgangslagen der gegebenen W eiterbil­
dungspraxis folgen. Entwicklungs- und Gestaltungsprozesse der betrieblichen 
Weiterbildung vollziehen sich hiermit weniger im Sinne einer zielbezogenen und 
eindeutig planbaren „Umsetzung“ von Schulungs- bzw. Personalentwicklungs­
maßnahmen, sondern eher in Form eines offenen, sich entwickelnden Prozeßver­
laufs, in dem personale, betriebsstrukturelle und arbeitskulturelle Gegebenheiten 
wesentliche Steuerungsmomente der Weiterbildungspraxis bilden. Entwicklungs­
verläufe der Weiterbildung können hiermit verstanden werden als das - immer 
vorläufige - Resultat Struktur- und kulturgesteuerten Arbeitshandelns.

Dieses komprimiert formulierte Fazit der Arbeit soll im folgenden mit Hilfe eini­
ger Leitthesen etwas weiter aufgefächert und dabei die wesentlichen Ergebnisse 
der Analyse und ihre Bedeutung für die Weiterbildungspraxis resümierend zu­
sammengefaßt werden. Im Anschluß hieran werden schließlich noch einige 
Überlegungen zu ergänzenden und weiterführenden Fragen für die bildungswis­
senschaftliche Forschungs- und Theoriearbeit angestellt.
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1 Strukturen sind Stützelemente und Steuerungsmedien bestehender
Arbeitskulturen

Festzuhalten ist zunächst, daß betriebliche Handlungskontexte maßgeblich durch 
ihre arbeitsteilige und hierarchische Strukturierung geprägt sind, die sich in ihrer 
inhaltlichen Ausrichtung in erster Linie auf die Gewährleistung der Abwicklung 
primärer Arbeitsaufgaben und die Realisierung betrieblicher Leistungsziele be­
zieht, und sich dabei in einer gegebenen formalen Betriebs- und Arbeitsorganisa­
tion und dem hiermit verbundenen Hierarchiesystem konkretisiert. In Großunter­
nehmen bildet W eiterbildung vielfach ein besonderes Aufgabenfeld von Perso- 
nalentwicklungs-Abteilungen, die dem Personalwesen zugeordnet sind und für 
andere Funktionsbereiche und Abteilungen Dienstleistungsaufgaben erbringen 
sollen. Hiermit zeigt sich bereits die besondere Bedeutung formaler Arbeits- und 
Hierarchiestrukturen für die Weiterbildungspraxis: die besonderen Organisations­
formen und Aktivitäten der W eiterbildung sind eingebunden in eine gegebene 
Betriebs- und Arbeitsorganisation und darin einbegriffene Arbeits- und Hierar­
chiestrukturen. Sie bilden für die Akteure des Bildungsbereichs einen vorgängig 
strukturierten Handlungskontext, der bei der Initiierung und Realisierung von 
W eiterbildungs-Konzepten oder Schulungsmaßnahmen sozusagen permanent 
„anwesend“ ist, und deshalb auch in bestimmter Weise die inhaltliche Ausge­
staltung von Maßnahmen, Konzepten wie auch Umsetzungsprozeduren mitbe­
stimmt. Dabei agieren die Bildungsverantwortlichen speziell im Bereich der An­
passungs-W eiterbildung in einer spannungsvollen Situation. Da die Anpassungs- 
Weiterbildung eine Querschnittsaufgabe darstellt, haben die Bildungsverantwort­
lichen qua Funktion die Aufgabe, in anderen Abteilungen, und damit in „frem­
den“ Einflußzonen Veränderungen herbeizuführen, diese durch W eiterbildung zu 
unterstützen oder - neuerdings - in dezentralen Untemehmensbereichen und Ab­
teilungen eine eigenständige, „selbstorganisierte“ Personalentwicklungspraxis zu 
institutionalisieren. Neben der grundsätzlich notwendigen Unterstützung ihrer 
Tätigkeit durch die Unternehmensleitung sind Fach- und Führungskräfte des Bil­
dungsbereichs deshalb in hohem Maße auch auf die Akzeptanz und Unterstützung 
ihrer Arbeit durch maßgebliche Entscheidungsträger der verschiedenen Funkti­
onsbereiche und Abteilungen angewiesen.

Eine besondere Problematik verbindet sich mit der dem Bildungsbereich zuge­
wiesenen Dienstleistungsfunktion: sie beinhaltet, daß dem Bildungspersonal von 
unterschiedlichen Seiten und Hierarchiestufen (z.B. Unternehmensleitung, de­
zentrale Bereiche) Aufgaben übertragen werden, die sie mit den jeweils laufenden 
Planungen, Prozessen und verfügbaren Ressourcen ihres Aufgabenbereichs in 
Einklang bringen müssen. Akteure der Personalentwicklungs-Abteilungen müs­
sen dabei einerseits ihr Handeln gegenüber der Unternehmensleitung legitimie­
ren, gleichzeitig aber auch großen Wert darauf legen, die „Auftraggeber“ aus den 
Filialen möglichst zufriedenstellend zu bedienen, um auch von dieser Seite her
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die W eiterbildungsaktivitäten legitimatorisch abzusichern, und wenn möglich den 
Status der Weiterbildung im Unternehmen zu verbessern. Vor diesem Hinter­
grund ist die Realisierung einer eigenständigen, mit längerfristigen Zeithorizon­
ten verbundenen Bildungsplanung außerordentlich schwierig.

Innerhalb dieser strukturellen Seite weisen betriebliche Handlungszusammenhän­
ge zugleich auch eine besondere kulturelle Prägung auf, die letztlich dadurch be­
dingt ist, daß Betriebe nicht außerhalb gesellschaftlicher Zusammenhänge existie­
ren, sondern ihr integraler Bestandteil sind. Als menschliche Zusammenhänge 
sind Gesellschaften durch spezifisch menschliche Potentiale und dadurch be­
dingte besondere Einflußnahmen geprägt, welche sich auch in betrieblichen Ar­
beitszusammenhängen Geltung verschaffen. Insofern ist das Handeln im Betrieb 
auch nicht eindimensional und ausschließlich durch zweckrationale oder ökono­
mische Handlungskriterien bestimmt, sondern wird zugleich durch die sinnbezo­
gene und wertende Bezugnahme realer Menschen auf die besonderen Formen der 
Arbeits- und Kooperationsprozesse und deren konkrete Erfahrungen im betriebli­
chen Arbeitsprozeß geprägt. Betriebs- und Arbeitsorganisation und darin einbe­
griffene Strukturen sind zwar in erster Linie und ggf. auch sehr stringent an öko­
nomischen und betriebszweckbezogenen Handlungskriterien ausgerichtet (wie 
insbesondere Kostenbegrenzung, Ertragsoptimierung, Stellung in der Marktkon­
kurrenz), dennoch können reale Arbeits- und Kooperationsprozesse in Unterneh­
men nicht ausschließlich unter diesem Gesichtspunkt betrachtet werden, da Be­
triebe immer zugleich einen Sozialzusammenhang darstellen, der als solcher auch 
Besonderheiten spezifisch zwischenmenschlicher Regulierungsformen betriebli­
cher Interaktions- und Kooperationsbezüge und spezifisch menschlicher Verar­
beitungsformen sozialer Realität aufweist.

Diese soziokulturelle Dimension von Unternehmen, wie sie gegenwärtig vor al­
lem durch die Unternehmenskultur-Diskussion prägnant zum Ausdruck gebracht 
wird, existiert gleichwohl nicht unabhängig von der zweckgerichteten, leistungs­
bezogenen Seite betrieblicher Praxis, sondern ist deren integraler Bestandteil. 
Wie gezeigt, konkretisiert sich die kulturelle Prägung betrieblicher Arbeitszu­
sammenhänge sowohl in den besonderen Formen der institutionalisierten forma­
len Arbeitsorganisation und darin enthaltenen hierarchischen Entscheidungsbe­
fugnissen (und umfaßt damit auch machtbedingtes betriebliches Handeln), als 
auch in den historisch gegebenen betriebstypischen inhaltlichen Arbeitsfeldern 
und ihrem zeitlichen Wandel. Kultur wurde hier dargelegt als umfassendes Mo­
ment jeglicher sozio-ökonomischer - so auch betrieblicher - Handlungszusam­
menhänge, die sich analytisch differenzieren läßt nach einer subjektiven Dimensi­
on , als subjektiv angeeignete Wirklichkeitsbilder und Normalitätsvorstellungen, 
die als - eher unreflektierte - Wahrnehmungsraster Handeln anleiten, und einer 
objektiven Dimension , das heißt den nach Inhalt, Organisation und Struktur je  be­
sonderen Ausprägungsformen gesellschaftlicher und betrieblicher Arbeitspaxis
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und ihrem Wandel. Betriebliche Arbeitszusammenhänge weisen in dieser Sicht 
immer auch eine arbeitskulturelle Prägung  auf, die integraler Teil und Ausdruck 
einer gesellschaftlichen Arbeitskultur ist, und sich in den besonderen - und durch 
Strukturen regulierten und stabilisierten - inhaltlichen Arbeitsfeldern sowie For­
men der Arbeitsorganisation konkretisiert.

Anknüpfend an Giddens’ Konzeption der „Dualität von Struktur“ wurden hierbei 
Strukturen als handlungsregulierende, mediale Kerne institutionalisierter Ar­
beitsformen skizziert, die bedingen und ermöglichen, daß sich nicht beliebige, 
sondern je  besondere Arbeitsformen ausbilden und stabilisieren können, und sich 
in unterschiedlichen Zeiträumen wiederum wandeln. Strukturen sind in diesem 
Sinne die medialen Steuerungsmomente der durch betriebliches Handeln erfol­
genden Herausbildung und Stabilisierung bestimmter Arbeitsorganisationen und 
betriebstypischer Aufgabenfelder, wie sie sich in den verschiedenen Funktions- 
feldem wie beispielsweise Buchhaltung, Einkauf, EDV, Controlling oder auch 
Weiterbildung konkretisieren. Strukturen sind insofern die Basis für die Ausfor­
mung untemehmensspezifischer Arbeitskulturen und stellen dabei zugleich Re­
gulierungskerne wie auch Stützelemente von etablierten bzw. sich stabilisieren­
den Formen und Handlungsfeldem betrieblicher Arbeitspraxis dar.

2 Strukturen sind nicht „aus einem Guß“

Grundlegend für den hier herangezogenen Giddens’sehen Strukturbegriff ist das 
Verständnis von Strukturen als Dualität. Strukturen sind hiernach immer zweidi­
mensional, als Medien aktuellen Handelns sowie als Resultat sozialer Praxis zu 
verstehen. Als Resultat sozialer Praxis bzw. vergangenen Handelns sind Struktu­
ren integraler Bestandteil institutionalisierter Praxisformen, wie sie für betrieb­
liche Zusammenhänge hier als Arbeitskulturen angesprochen wurden, und bilden 
die Grundlage dafür, daß sich bestimmte Handlungsweisen oder Arbeitsformen 
als gleichartige über längere Zeiträume hinweg reproduzieren und stabilisieren 
können. Aus der Perspektive aktuellen Handelns sind Strukturen als Steuerungs- 
medien sozialen Handelns zu verstehen, die Handeln sowohl begrenzen wie auch 
ermöglichen und in Prozessen sozialer Praxis von konkreten Personen aktiviert, 
reproduziert und dabei auch verändert werden.

Als besonders fruchtbar für das Verständnis aktueller und möglicher Entwicklun­
gen in der betrieblichen W eiterbildung erwies sich in dieser Arbeit die im Gid- 
dens’schen Struktur-Begriff enthaltene qualitative Ausdifferenzierung von „Re­
gel- und Ressourcenkomplexen“ nach drei analytisch unterscheidbaren Regulie­
rungsarten, wie sie typischerweise in zwischenmenschlichen Zusammenhängen 
Vorkommen: normativ bedingte Regulierung (über z.B. gesetzliche oder auch 
nicht formal-juristische Verhaltensnormen), sinn- und relevanzbezogene Regulie­
rung (Wahrnehmungs- bzw. Deutungsweisen von Realität, Wertbezüge) sowie 
ressourcenbedingte Regulierung (Verteilungskonstellationen bzw. verfügbare
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Handlungsmittel zur Entfaltung von Handlungsmacht, wie z.B. Geld, Wissen, 
formale Entscheidungsbefugnisse im Betrieb u.ä.m.). Die analytisch unterschie­
denen Regulierungsarten kommen dabei grundsätzlich gemeinsam zur Anwen­
dung und wirken in unterschiedlichen kontext- und situationsspezifischen Kon­
stellationen zusammen.

Strukturen bestehen also weder „aus einem Guß“, noch werden sie eindimensio­
nal wirksam, sondern existieren als verschiedene - jeweils empirisch zu identifi­
zierende - besondere Strukturkonstellationen, die in Bezug auf die Ermöglichung 
oder Behinderung von Weiterbildung teils gleichgerichtete, teils gegensätzlich 
wirkende Strukturaspekte implizieren können. Wie sich anhand der empirischen 
Praxisfalle zeigte, können betriebliche Weiterbildungsaktivitäten dadurch begün­
stigt werden, daß betriebliche Entscheidungsträger ihr einen hohen Stellenwert 
zuweisen und sich somit formal bedingte besondere Handlungsmacht mit weiter­
bildungsgünstigen Sinn- und Relevanzzuweisungen verbinden. Wie ebenfalls 
deutlich wurde, kann jedoch auch eine derart günstige Konstellation nur be­
grenzte Wirkung entfalten, wenn knapp bemessene zeitliche Ressourcen und Per­
sonalausstattungen im Arbeitsprozeß die intendierte Intensivierung der Weiter­
bildung nicht ermöglichen, (vgl. Kapitel III, Punkt 4). Strukturentwicklung bzw. 
struktureller Wandel ist insofern als aspekthaft, prozessual und widersprüchlich 
anzusehen, was letztlich für die W eiterbildungspraxis impliziert, daß abstrakt 
kaum eindeutig bestimmt werden kann, inwieweit ein hoher Stellenwert der 
Weiterbildung bei einflußreichen Akteuren oder deren Handlungsmacht eine be­
sondere Rolle für die Entwicklung der Weiterbildung spielen. Wie gezeigt, 
scheint es eher darauf anzukommen wie M acht und Sinn- bzw. Relevanzzuwei­
sung jew eils Zusammenwirken oder welche Strukturaspekte sich als besonders 
hemmende Faktoren erkennen lassen. Als herausragender hemmender Faktor er­
wiesen sich in dieser Untersuchung die knapp bemessenen zeitlichen Ressourcen 
und Personalausstattungen in den Funktionsabteilungen der Unternehmen, die 
eng auf die Gewährleistung laufender Anforderungen im Arbeitsprozeß zuge­
schnitten sind und bedingen, daß auch als notwendig angesehene Qualifizie­
rungsmaßnahmen nur schwer realisiert werden können. Anders formuliert: die 
verfügbare bzw. zugestandene Zeit fü r  Weiterbildung ließ sich hier als zentrales 
strukturelles Hindernis identifizieren, welches der Realisierung von betrieblichen 
Weiterbildungs-Zielen entgegensteht und auch durch besondere Konzeptionen, 
die diese Problematik bewußt einbeziehen, kaum kompensiert werden kann (wie 
es insbesondere am Beispiel des „arbeitsorientierten“ Personalentwicklungs- 
Konzeptes sichtbar wurde, vgl. Kapitel III, Punkt 3.4).

Hiermit läßt sich zugleich erkennen, daß die Entwicklung und Stabilisierung ei­
ner bedarfsorientierten W eiterbildungspraxis wesentlich durch eine darauf bezo­
gene Strukturentwicklung bedingt ist, die zugleich als aspekthaft und uneindeutig 
verlaufende Entwicklung verschiedenartiger Strukturierungstypen zu verstehen
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ist. Eine weiterbildungsfördemde Strukturentwicklung kann dabei weder einseitig 
an Macht oder reflektierter Problemwahmehmung oder ausschließlich an der 
Verfügbarkeit bestimmter Ressourcen festmacht werden, da reales Handeln eher 
durch die Spezifik ihres Zusammenwirkens bestimmt ist. Vor diesem Hintergrund 
ist deshalb auch eine Institutionalisierung der W eiterbildung als stabiles Element 
betrieblicher Arbeitsprozesse als ein weitgehend offener Prozeß bzw. als kontin­
gente, nicht-evolutionäre Entwicklung zu verstehen, die sich zum gegebenen 
Zeitpunkt kaum eindeutig überschauen oder sozusagen konzeptmäßig hersteilen 
läßt.

3 Strukturen haben eine kulturelle Prägung und sind auch
innersubjektiv verankert

Wie erwähnt, sind Strukturen als Resultat vergangenen Handelns integrales Mo­
ment institutionalisierter Arbeitsformen, die als Stützelemente und Regulierungs- 
keme betriebliches Handeln steuern und die Besonderheit von Arbeitskulturen 
wie auch ihren Wandel wesentlich bedingen und ermöglichen. Soziale Strukturen 
sind  hiermit immer zugleich kulturell geprägte Strukturen, die sich zusammen mit 
den besonderen Formen sozialer Praxis wandeln. Die kulturelle Dimension reali­
siert sich dabei in den jeweils zeit-räumlichen Handlungszusammenhängen iden­
tifizierbaren qualitativ-besonderen  und dominanten normativen Orientierungen 
bzw. Verhaltenserwartungen, Realitätsbildem, Sinn- und Relevanzzuweisungen 
und ebenso in den dominanten (d.h. überwiegend anerkannten und hand­
lungspraktisch erfolgreichen) Ressourcenarten. In diesem Sinne haben in heuti­
gen Betrieben eine besonders hohe Relevanz die Nutzung informationstechnolo­
gischer Systeme und eine an Produktivitäts- und Effizienzsteigerung orientierte 
Gestaltung von Arbeitsabläufen, neben denen zunehmend auch dienstleistungs- 
bzw. kundenorientierten Absatzstrategien sowie - in verschiedenen Unternehmen 
- qualifiziertem Personal und systematischer Weiterbildung eine besondere Rele­
vanz für eine erfolgreiche Geschäfitspolitik zugewiesen werden. Dominante Res­
sourcenarten bilden in Betrieben nach wie vor Geld, formal bedingte Handlungs­
macht und daneben vermehrt auch wissenschaftliches Wissen sowie eine reflek­
tierte und eigenständige berufliche Handlungskompetenz (was jedoch keineswegs 
bedeuten muß, daß Unternehmen benötigtes Wissen und Kompetenzen dann auch 
selbst durch W eiterbildung entwickeln). M it dem Wandel betrieblicher Arbeits­
formen geht also ein qualitativer Wandel von Strukturen einher, welcher durch 
ein Nebeneinander tradierter und neuerer Handlungsleitlinien gekennzeichnet ist, 
die je  unterschiedliche Grade an verbindlicher Handlungsrelevanz besitzen.

Als besonderes kulturspezifisches Charakteristikum ist hier hervorzuheben, daß 
soziale Realität in erfahrungsbezogenen Lernprozessen subjektiv angeeignet 
wird, und dabei handlungsorientierende Bedeutung erlangt. Alltägliche, regelmä­
ß ige Arbeitsvollzüge und darin gemachte Erfahrungen entwickeln sich im
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Zeitablauf zu erfahrungsbedingten Denkroutinen und - kaum hinterfragten - 
Normalitätsvorstellungen über typische oder besonders relevante Aspekte be­
trieblicher Realität, die als weitgehend unreflektiert bleibende innersubjektive 
Wahrnehmungsraster das Handeln eher unbemerkt anleiten. Als nicht bloß indi­
viduelle, sondern verbreitete Wahrnehmungsmuster bilden solche Normalitäts­
vorstellungen ein Moment institutionalisierter Arbeitsrealität und erlangen somit 
strukturellen Charakter. Arbeitskulturelle Gegebenheiten beinhalten also auch in­
nersubjektiv verankerte Strukturaspekte, die sich als weitgehend unreflektiert 
bleibendes Hemmmnis einer bedarfsgerechten Weiterbildung Geltung verschaffen 
können, wie es beispielhaft anhand eines Reorganisationsprojektes beschrieben 
wurde. Deshalb ist Strukturentwicklung auch wesentlich auf die bewußte Di- 
stanznahme zu vorhandenen Normalitätsvorstellungen und ihre Reflexion, mithin 
also auf reflektierendes Lernen angewiesen. Theoretisches Lernen und subjektive 
Problemsichten über die Relevanz von Weiterbildung im Arbeitsprozeß sind da­
bei aber dialektisch und widersprüchlich mit erfahrungsbezogenen Lernprozessen 
und den gegebenen Weiterbildungs-Möglichkeiten in der alltäglich erlebten Pra­
xis verbunden, das heißt u.a. auch mit den eher weiterbildungsrestriktiven Gege­
benheiten bestehender Arbeitskulturen.

Vor diesem Hintergrund kann die Entwicklung der betrieblichen Weiterbildung 
nicht allein in Abhängigkeit von Lernprozessen gesehen werden, wie es verschie­
dentlich im Diskussionszusammenhang „lernender Unternehmen“ nahegelegt 
wird. Wenn bestehende Arbeitskulturen durch eine nur gelegentlich und wenig 
bedarfsgerecht praktizierte Weiterbildung sowie ressourcenbedingte Hemmnisse 
charakterisiert sind, bilden eben diese Gegebenheiten auch den „S to ff1 für erfah­
rungsbezogene Lernprozesse, die nicht ohne Rückwirkung auf theoretische Ein­
sichten und individuelle Sichtweisen über die Relevanz von Weiterbildung blei­
ben dürften.

Insofern ist eine Kontinuisierung und Stabilisierung einer systematisch den Ar­
beitsprozeß unterstützenden W eiterbildungspraxis an eine sukzessive Struktu­
rentwicklung gebunden, die vor allem jene Aspekte umfaßt, die die tatsächliche 
Realisierung einer solchen Weiterbildung ermöglichen. Deshalb muß sich Struk­
turentwicklung in der gegebenen Ausgangslage der hier analysierten W eiterbil­
dungspraxis wesentlich auf formal-organisatorische Maßnahmen (Neudefmition 
verbindlicher Handlungsvorgaben und Entscheidungskompetenzen, arbeitsinhalt­
liche Zuständigkeiten), und ressourcenbedingte Aspekte (Weiterbildungszeiten, 
personelle und budgetmäßige Ausstattungen der Bildungsabteilungen) beziehen, 
ohne jedoch dabei zu vernachlässigen, daß Strukturentwicklung zugleich auch 
der Spezifik reflektierenden Lernens bzw. menschlicher Realitätsverarbeitung 
Rechnung tragen muß.
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4 B estehende A rbeitsku ltu ren  w irken als W eiterbildungs-H em m nis

In den analysierten Fallbeispielen wird eine in den Unternehmen insgesamt zu 
beobachtende nur sehr partielle und noch kaum wirklich wirksam werdende 
strukturelle Stützung der Anpassungs-W eiterbildung deutlich, die in den Unter­
nehmen lediglich auf normativer Ebene bzw. als formal zugewiesener Aufgaben­
bestandteil von Führungskräften und/oder verschiedentlich auf sinn- 
/relevanzbezogener Ebene bzw. als subjektiv zugewiesener hoher Stellenwert der 
Weiterbildung - aber dabei keineswegs durchgängig - gegeben ist. Eine hinrei­
chende ressourcenmäßige strukturelle Unterfütterung (Personal/Budgets der Bil­
dungsabteilung in Relation zur Bedarfssitation, spezielle Weiterbildungszeiten in 
den Verkaufsabteilungen) ist kaum vorhanden. Vielmehr sind ganz im Gegenteil 
die erwähnten ressourcenbedingten Hemmnisse charakteristisch für die Weiter­
bildungspraxis der untersuchten Unternehmen. Diese ressourcenbedingten Reali­
sierungsprobleme wie auch die im einführenden Kapitel angesprochene insgesamt 
äußerst unterschiedliche, noch kaum kontinuierlich und systematisch praktizierte 
Weiterbildung in privatwirtschaftlichen Unternehmen läßt sich auch als Ausdruck 
ihrer kaum gegebenen arbeitskulturellen Verankerung interpretieren, die sich als 
Hemmnis in den aktuellen Gestaltungspraxen Geltung verschafft. A uf der Basis 
der hier behandelten empirischen Fallbeispiele trifft dabei eher eine umgekehrte 
Akzentsetzung in der Formulierung den Kern des Problems. Die Ansätze einer 
Intensivierung und Systematisierung der betrieblichen Weiterbildung werden so­
gar trotz der arbeitskulturellen Hemmnisse in bestimmten Grenzen realisiert.

Arbeitskulturelle Hemmnisse kommen in den hier untersuchten Fallbeispielen vor 
allem darin zum Ausdruck, daß im Zuge vorangegangener - und ahaltender - 
technisch-organisatorischer Rationalisierungmaßnahmen (Stichworte hierzu sind: 
Selbstbedienung, EDV-gestützte beschleunigte Warenabläufe) institutionalisierte 
Arbeitsformen und inhaltlichen Aufgabenzuschnitte mit darauf bezogene Res­
sourcenausstattungen und verbindlichen Handlungskriterien (Personalausstattun­
gen und -einsatz) in der Verkaufsarbeit geschaffen worden sind, die in hohem 
Maße auf die Gewährleistung eines quantitativ umfangreichen Warenumschlags 
„just-in-time“ ausgerichtet sind, wobei Zeitpuffer kontinuierlich abgebaut wurden 
und die Ermöglichung von W eiterbildung sozusagen „nicht vorgesehen“ ist. Ganz 
im Gegensatz zur Aufstiegs-W eiterbildung, die in den Unternehmen ein kaum 
hinterfragtes, gut organisiertes und strukturell unterfüttertes Praxisfeld der Füh- 
rungskräfte-Entwicklung und integrales Element der Perso- 
nal(beschaffungs)politik ist, erweist sich die Anpassungs-W eiterbildung als eher 
marginales, lediglich partiell organisiertes und insgesamt strukturell nur rudi­
mentär gestütztes Aufgabenfeld, das nach wie vor mit Legitimationserfordemis- 
sen und erheblichen ressourcenbedingten Realisierungsproblemen konfrontiert 
ist.
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Neue „Lemkulturen“ oder „Weiterbildungskulturen“ (vgl. Arnold 1991, Meyer- 
Dohm 1998) können nach den Erkenntnissen der hier vorgenommenen Analysen 
nicht in „alten“ Arbeitsstrukturen existieren und können dabei dennoch nur in 
und mit ihnen entwickelt werden. Die Etablierung einer arbeitsprozeßintegrierten 
Weiterbildung hängt dabei wesentlich von einer gleichzeitig und bewußt prakti­
zierten Strukturentwicklung ab, die au f die Ermöglichung einer solchen Weiter­
bildung ausgerichtet ist.

Struktureller Wandel ist dabei vor allem ein Wandel der inhaltlichen Ausrichtung 
der typischen Regulierungsarten betrieblichen Handelns, und dabei wesentlich 
auch an soziale Lernprozesse gebunden, die aber immer rückgebunden sind an 
laufende Erfahrungen mit der realen Arbeitspraxis. Die Institutionalisierung der 
W eiterbildung als neues Element betrieblichen Arbeitshandelns und  „alte“ Ar­
beitsstrukturen bilden hiermit einen spannungsvollen dialektischen Zusammen­
hang, der als prinzipielle Problematik bei der Implementierung betrieblicher In­
novationen virulent wird und sich in unterschiedlichen Formen von Umsetzungs­
widerständen praktische Geltung verschafft.

5 Strukturelle und arbeitskulturelle Ausgangslagen sind formgebende 
Gestaltungsfaktoren der Weiterbildungspraxis

Da eine aktuelle betriebliche W eiterbildungspraxis nicht voraussetzungslos ge­
schieht, sondern sich innerhalb der je  besonderen betrieblichen Handlungskon­
texte vollzieht, bilden entsprechend die organisatorisch-strukturellen und arbeits­
kulturellen Ausgangslagen maßgebliche Bedingungsfaktoren der Weiterbildungs­
gestaltung, zunächst einmal ganz unabhängig davon, wie Bildungsverantwortli­
che oder andere Akteure sich hierauf bewußt-reflektierend beziehen.

In den untersuchten Unternehmen bildeten die marktbezogenen Strategieent­
scheidungen der Unternehmensleitungen den wesentlichen Impuls für die Ent­
wicklung neuer Weiterbildungs-Initiativen, da durch sie die Weiterbildung des 
Verkaufspersonals eine unternehmenspolitische Aufwertung erfuhr und damit zu 
einer besonderen Aufgabenstellung der Bildungsabteilungen wurde. W eiterbil­
dungsrelevante Entscheidungen der Unternehmensleitung bzw. eine besondere 
Relevanz der W eiterbildung in der Problemsicht von maßgeblichen Entschei­
dungsträgem können dabei als grundsätzlich zentrale Voraussetzung für eine In­
tensivierung und Modernisierung der W eiterbildungspraxis angesehen werden. 
Wie sich zeigte, setzen sich strategische W eiterbildungs-Ziele jedoch nicht 
bruchlos in der betrieblichen Realität um, sondern werden über die jeweiligen 
funktionsspezifischen Handlungskontexte der Personalentwicklungs-Abteilungen 
wie auch anderer gestaltungsrelevanter Akteure vermittelt.

Die für die Entwicklung und Umsetzung neuer Weiterbildungs-Konzepte zustän­
digen zentralen Bildungsverantwortlichen verfügen einerseits über relativ umfas-
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sende arbeitsinhaltliche Gestaltungsfreiräume, andererseits aber über weitaus ge­
ringere Spielräume bei der Realisierung von Konzepten, da - wie erwähnt - ihre 
Tätigkeit in hohem Maße auf die Akzeptanz der dezentralen Bereiche angewiesen 
ist. Dies gilt in besonderer Weise für die Implementierung dezentraler Persona- 
lentwicklungs-Ansätze, in denen Führungskräfte zu wesentlichen Trägem einer 
dezentralen Personalentwicklung werden und neben ihren primären Arbeitsauf­
gaben vermehrt eine aktive Qualifikationsförderung praktizieren sollen.

Wie sich zeigte, bilden dabei die betrieblichen organisatorisch-strukturellen bzw. 
arbeitskulturellen Handlungsvoraussetzungen nicht nur einen vorstrukturierten 
Handlungskontext im Sinne eines „äußeren“ Rahmens, der das Handeln der Bil­
dungsverantwortlichen einschränkt und begrenzt, sondern aus der Perspektive der 
gestaltenden Akteure gleichzeitig ein Orientierungsmoment ihres Handelns. Wie 
die Analyse der Einführungs- und Umsetzung dezentraler Personalentwicklungs- 
Konzepte zeigte, werden im Zuge von Orientierungs- und Antizipationsprozessen 
die gegebenen strukturellen und arbeitskulturellen betrieblichen Ausgangslagen 
im Handeln der Bildungsverantwortlichen in bestimmte Handlungsleitlinien und 
Verfahrensweisen der W eiterbildungsgestaltung übersetzt und erfahren in dem­
selben Prozeß eine personale Prägung. Hierbei fließen gleichermaßen hierar­
chisch strukturierte Arbeitsgegebenheiten wie auch weiterbildungsorganisatori­
sche und arbeitskulturelle Hemmnisse der bestehenden Weiterbildungspraxis in 
die Konzeptgestaltungen ein, wie auch subjektiv-indivuelle Problemsichten auf 
der Basis vorhandener Wissens- und Erfahrungsbestände (Berufserfahrungen, 
W eiterbildungs-Debatte).

Im Übersetzungsprozeß von Arbeitsaufgaben in Arbeitshandeln (Orientierung 
und Antizipation; Konzeptentwicklung und -umsetzung) wurden hierbei bei weit­
gehend gleichartigen strukturellen und arbeitskulturellen Ausgangslangen der 
beiden Unternehmen einerseits gleichartige konzeptionelle Grundstrategien (der 
Dezentralisierung und Differenzierung) und andererseits verschiedene Konzept- 
Varianten und Umsetzungsverfahren entwickelt (Selbstorganisation vs. Anwen­
dungsorientierung), die sich inbesondere im Hinblick auf den reflektierend- 
gezielten Einbezug der gegebenen Ausgangslagen in dezentralen Bereichen un­
terschieden (vgl. Kapitel III, Punkt 3.4).

Dabei zeigen die Ergebnisse, daß eine möglichst realitätsnahe Antizipation ge­
gebener struktureller und arbeitskultureller Ausgangstagen grundsätzlich eine 
relevante Bedingung fü r  eine erfolgreiche Implementierung  dezentraler Perso- 
nalentwicklungs-Ansätze ist, und bei der Implementierung eine Reihe von struk­
turell bedingten Hemmnisse aktiviert werden, wodurch die Implementierung eine 
eher begrenzte Reichweite erlangen kann. Hier erwies sich insbesondere eine auf 
„Selbstorganisation“ setzende Strategie, die au f eine aktive Unterstützung dezen­
traler Akteure und die längerfristige flankierende Begleitung des Implementie-
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rungsprozesses durch Bildungsverantwortliche verzichtet, als wenig erfolgreich, 
u.a. weil Entscheidungsträger auf dezentraler Ebene zum Teil andere Ziele mit 
der Einführung solcher Konzepte verbinden und eine Weiterführung im Sinne der 
Konzeptintention nicht intensiv genug oder gar nicht unterstützen.

6 Die E in führung  von Innovationen e rfo rd e rt Ü bergangsinvestitionen

Sofern Bildungsverantwortliche versuchen, die gegebenen Arbeits- und Hand­
lungsbedingungen möglichst umfassend und präzise in ihre Konzeptionen einzu­
beziehen, um die Erfolgschancen der Umsetzung von Innovationen zu erhöhen, 
erfordert die Implementierung dezentraler Personalentwicklungs-Ansätze ein 
ganzes Set spezieller Maßnahmen der Akzeptanzentwicklung und Anwendungssi­
cherung neben dem eigentlichen Instrument, welches die anvisierten Verände­
rungen im Hinblick auf Verhaltensweisen, Arbeitsqualität oder Arbeitsabläufe 
herbeiführen soll. Denn weitaus mehr als etwa die seminarförmige Weiterbildung 
ist eine Dezentralisierung von Personalentwicklungs-Aktivitäten darauf angewie­
sen, daß Führungskräfte und Beschäftigte der betreffenden Bereiche dauerhaft 
neue Elemente in ihr Arbeitshandeln aufnehmen und mit den sonstigen Anforde­
rungen ihres Arbeitsfeldes abstimmen. Die Integration von - bewußt­
zielgerichteten - Lernprozessen in den Arbeitsprozeß beinhaltet hiermit die Ver­
änderung etablierter Strukturaspekte bestehender Arbeitskulturen, die wesentli­
che Stützelemente der „alten“ Arbeitsformen bilden und nun als deren Kehrseite 
zu Hemmnissen bei der Institutionalisierung von Innovationen werden.

Hiermit zeigen sich zugleich auch die Grenzen einer individualisierten Form von 
dezententraler Personalentwicklung: die mit den Konzepten angestrebte Etablie­
rung von Personalentwicklungsaufgaben in den Aufgabenbereich von Führungs­
kräften blendet weitgehend aus, daß deren strukturelle Handlungsvoraussetzun­
gen nach wie vor au f die Bewältigung ihrer primären Arbeitsaufgaben ausge­
richtet sind, die mit den neuen W eiterbildungs-Aufgaben ein potentielles Kon­
fliktfeld bilden. Eine bedarfsgerechtere Weiterbildung wird in den neuen Kon­
zepten weitgehend von den qualifikatorischen Voraussetzungen und dem Ar­
beitsverhalten der direkten Vorgesetzten abhängig gemacht, nicht aber von bil­
dungsorganisatorischen und ressourcenmäßigen Bedingungsmomenten, die das 
gewünschte Verhalten mehr oder weniger gut ermöglichen.

Gerade anhand der erfolgreichen Einführung des sehr interessanten und mit ho­
hem Entwicklungspotential ausgegestatteten „arbeitsorientierten“ Konzeptes ließ 
sich erkennen, daß eine erfolgreiche Anwendung nicht mit einer erfolgreichen 
Zielrealisierung einhergehen muß und eine bedarfsgerechtere Weiterbildungspra­
xis wesentlich von einer darauf bezogenen Strukturgestaltung abhängig ist, das 
heißt von einer kommunikativen Klärung und Aushandlung von verbindlichen 
Handlungsprinzipien, Zuständigkeiten und Ressourcen-Verteilungen, die die an­
visierten Veränderungen auch über längere Zeiträume hinweg gewährleisten und
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ermöglichen. Ohne eine strukturelle Stützung wird die Ausbildung von Hand­
lungsroutinen sowie eine Institutionalisierung behindert, und Weiterbildung 
bleibt weitgehend ein Fremdkörper in der bestehenden Arbeitskultur. Eine Insti­
tutionalisierung der W eiterbildung erfordert dabei letztlich die gleichzeitige 
„Verflüssung“ alter und „Verfestigung“ neuer, weiterbildungbezogener Struktu­
raspekte, die sich - wie oben angesprochen - als Kulturentwicklung durch 
sukkzessive Strukturentwicklung im Medium von realer Arbeitspraxis und darauf 
bezogener Reflexion vollziehen müßte.

Die analysierten Fallbeispiele machen schließlich deutlich, daß eben wegen der 
kaum gegebenen Institutionaliserung von Weiterbildung in bestehenden Arbeits­
kulturen eine erfolgversprechende Etablierung von Weiterbildungs-Innovationen 
an besondere Implementierungs-Aufwendungen gebunden ist, die sich als relativ 
umfangreich darstellen können. Diese Beobachtungen deuten darauf hin, daß das 
verbreitete Aufgabenverständnis von Personalentwicklungspraxis, wonach das 
Bildungspersonal als umfassend zuständige Beratungs- und Dienstleistungsin­
stanz für eine weitgehend eigenständige dezentrale Personalentwicklungspraxis 
fungiert, mit betrieblichen Ausgangslagen, wie sie hier behandelt wurden, kaum 
vereinbar ist. Das Beratungs- und Dienstleistungsmodell der Personalentwick­
lungsarbeit setzt im Grunde voraus, daß eine hohe Relevanz einer arbeitsbeglei­
tenden Weiterbildung im Handeln und Denken betrieblicher Akteure bereits exi­
stiert, die aber innerhalb der arbeitskulturellen Gegebenheiten vielfach erst noch 
zu entwickeln wäre.

7 W eiterbildung vollzieht sich im Spannungsfeld von Strukturrepro­
duktion und -wandel

Aktuelle W eiterbildungsgestaltung vollzieht sich nach der hier vorgenommenen 
Analyse in Prozessen von strukturell und kulturell gesteuerten betrieblichen Han­
delns und dabei innerhalb einer spannungsvollen Dynamik von Strukturrepro­
duktion und -wandel. Eine erfolgversprechende Implementierung neuer Weiter­
bildungskonzepte erfordert die Antizipation der bestehenden Arbeitsrealität, und 
trägt damit zur Tradierung bestehender Strukturen und Arbeitskulturen bei. 
Gleichzeitig werden mit den skizzierten Prozessen einer teilweisen Dezentralisie­
rung der W eiterbildungssteuerung und Intensivierung der Personalentwicklung 
innerhalb des Arbeitsprozesses gleichwohl auch partielle Veränderungen von 
Weiterbildungs-Strukturen eingeleitet. Sie berühren allerdings in der gegebenen 
Form lediglich normative Strukturaspekte, die für sich allein genommen, ohne 
hinreichende organisatorische Stützung und Absicherung durch Ressourcen eine 
Realisierung der anvisierten Ziele und die nachhaltige Etablierung eingeleiteter 
Veränderungen kaum gewährleisten können.

Vor diesem Hintergrund können auch neue Leitbilder eines „lernenden Unter­
nehmens“ oder inhaltliche Strategieentscheidungen, die in ihrer Zielsetzung be­
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wußt auf eine arbeitsintegrierte und partizipative Personal- und Organisation­
sentwicklung ausgerichtet sind, nur begrenzte Wirkung entfalten, wenn sie nicht 
gleichzeitig als Strukturentwicklungsprozeß angelegt sind. Da Bildungs- und Ar­
beitsorganisation sich gegenseitig durchdringen (indem die Bildungsabteilungen 
Teil der bestehenden Arbeitsorganisation sind und ihre Aufgaben gleichzeitig 
Querschnittscharakter haben), beinhalten Strukturveränderungen in der Weiter­
bildungspraxis auch Eingriffe in die bestehende Betriebs- und Arbeitsorganisati­
on.

Hiermit zeigt sich sodann, daß auf die Weiterbildung bezogene strukturelle Ver­
änderungen wiederum maßgeblich von der Problemwahmehmung und Entschei­
dungspraxis der Unternehmensspitze abhängen bzw. weitergehend davon, in wel­
cher Weise absatzbezogene strategische Prioritäten oder auch konkurrenzbe­
dingte Rationalisierungs- oder Fusionsentscheidungen der Untemehmensspitze in 
untemehmensinteme Entwicklungen der Weiterbildung verändernd eingreifen. 
Wie Giddens betont, ist eine Spezifik menschlichen Handelns die Reflexivität, 
die darin zu sehen ist, daß im Prozeßverlauf sozialen Handelns Menschen konti­
nuierlich sinnbezogen und reflektierend (wenn auch nicht ständig) sowie auf der 
Basis verfügbarer Handlungsmacht in bestehende Realität eingreifen, und dabei 
nach Art, Reichweite und besonderen Interessen je  besondere Einflußnahmen ent­
stehen, die im Vorfeld schwer abschätzbar sind und deren Folgen letztlich unbe­
stimmt bleiben.

So ist auch die Entwicklungsrichtung der betrieblichen Weiterbildung letztlich 
unbestimmt und als entwicklungsoffen anzusehen. Dabei besteht durchaus die 
Möglichkeit, daß entwickelte Modellvorstellungen „lernender Unternehmen“ 
oder konzeptionelle Schritte der betrieblichen Praxis, die auf eine arbeitsinte­
grierte Personal- und Organisationsentwicklung abzielen, sich fördernd auf eine 
sukzessive Strukturentwicklung auswirken, indem solche Ansätze und gegenwär­
tige Diskussionen durch ihre orientierende Wirkung sozusagen als „kulturelle 
Bodenbereitung“ den Weg zu einer Institutionalisierung einer planvollen arbeits­
unterstützenden Qualifizierung als „selbstverständlicher“ Aspekt betrieblicher 
Arbeitspraxis ebnen. A uf der anderen Seite ist ebenso vorstellbar, daß sich die im 
Diskussionskontext des „lebenslangen Lernens“ bereits deutlich erkennbare Auf­
fassung einer berufsbegleitenden Weiterbildung in individueller Verantwortung 
der Beschäftigten normativ nur einseitig durchsetzt, und eine aktive Unterstüt­
zung durch Betriebe dabei ausgeklammert bleibt.

8 A bschließende B em erkungen zu möglichen Forschungsperspektiven

Für die bildungswissenschaftliche Forschung und Theoriearbeit stellt die betrieb­
liche Weiterbildung ein breites Potential zu klärender Fragen bereit, wobei es be­
sonders darauf ankäme, eine empirisch fundierte Theorieentwicklung voranzu­
treiben.
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In dieser Arbeit wurde die besondere Bedeutung betrieblicher Arbeits- und Hier­
archiestrukturen und etablierter Arbeitskulturen als Gestaltungsfaktoren der 
Weiterbildungspraxis analysiert, und damit - ausgehend von der beobachtbaren 
Gleichzeitigkeit von innovativen Entwicklungsprozessen auf der einen Seite und 
stabilem Beharren in defizitären Planungs- und Gestaltungsweisen auf der ande­
ren Seite - der Betrachtungsschwerpunkt auf die Entwicklungsbedingungen der 
Weiterbildung als betriebliches, funktionsbezogenes Aufgabenfeld gelegt. 
Struktur und Kultur ließen sich hier als sowohl hemmende wie auch ermögli­
chende Bedingungsmomente je  besonderer Teilaspekte betrieblicher (Weiterbil- 
dungs-)Praxis erkennen, wie es insbesondere in der Zusammenschau von Ar­
beitsprozeß und W eiterbildungs-Praxis oder auch der Gegenüberstellung von An- 
passungs- und Aufstiegs-W eiterbildung sichtbar wurde.

Allerdings machte die Analyse auch deutlich, daß Struktur und Kultur - als äu­
ßerst komplexe Begriffskonstruktionen mit hohem Abstraktionsgrad - in empiri­
schen Praxisformen und Gestaltungsweisen der Weiterbildung sich vielfach nur 
annäherungsweise und indirekt identifizieren lassen und die Tragfähigkeit der 
bearbeiteten These weitere, vertiefende Empirie- und Theoriearbeit erfordert. So 
ist auch die hier entwickelte Vorstellung der W eiterbildungspraxis als - immer 
vorläufiges - Resultat Struktur- und kulturgesteuerten Arbeitshandelns zunächst 
als eine theoretische Annäherung und als heuristischer Denkansatz für ein ge­
naueres Verständnis der Entwicklungsdynamik betrieblicher Weiterbildungspro­
zesse zu verstehen, mit dem für kritische und weitergehende bildungstheoretische 
Überlegungen ein Anknüpfungspunkt zur Verfügung gestellt wird.

Ausgehend von der vorliegenden Arbeit wären insbesondere die Beziehungen 
von strukturellen und kulturellen Ausgangslagen und personenspezifischen Ein­
flüssen in der W eiterbildungspraxis weiter zu überprüfen und für unterschiedli­
che Personengruppen näher zu spezifizieren. So wäre etwa danach zu fragen, wie 
persönliche berufliche Entwicklungsbedürfnisse oder besondere Weiterbildungs­
interessen der Beschäftigten auf Prozesse der innerbetrieblichen Struktur- und 
Kulturentwicklung Einfluß nehmen bzw. wie sich das Verhältnis von personalen 
Einflüssen und struktureller Handlungssteuerung aus der Beschäftigtenperspekti- 
ve genauer darstellt. In ähnlicher Weise könnte diese Fragestellung in Bezug auf 
Akteure der Unternehmensleitung bearbeitet werden, um die Relevanz der beson­
deren Handlungsmacht betrieblicher Entscheidungsträger innerhalb einer struktu­
rellen Handlungssteuerung für Entwicklungsverläufe der betrieblich organisierten 
Weiterbildung transparenter zu machen. Dabei könnte für beide Personengruppen 
die Untersuchung der W eiterbildungspraxis in kleinbetrieblichen Arbeits- und 
Hierarchiestrukturen besonders aufschlußreich sein, in denen der geringere Diffe­
renzierungsgrad der Arbeitsteilung größere Spielräume für personale Einflüsse 
läßt.
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Ein weiteres sowohl für die Theorieentwicklung als auch die Bildungspolitik re­
levantes weiterführendes Untersuchungsfeld verbindet sich mit Fragen, die sich 
auf die nähere Erschließung von Lernprozessen im Kontext ihrer strukturellen 
und arbeitskulturellen Einbindung in primäre betriebliche Arbeitsaufgaben rich­
ten. Hier wäre etwa zu untersuchen, wie sich aus der Perspektive der W eiterbil­
dungs-Adressaten die Zielrealisierung arbeitsplatznaher Personalentwicklungs- 
Ansätze tatsächlich darstellt, und was im Zuge des realen Anwendungsverlaufs 
der Konzepte funktional bzw. im Sinne von Erfahrungsiemen anderes oder weite­
res gelernt wird. Hiermit könnten nähere Aufschlüsse darüber gewonnen werden, 
wie erfahrungsorientiertes Lernen mit alltäglichen Abläufen im Betrieb sich zu 
bewußt-reflektierenden Lernprozessen - in Seminaren oder am Arbeitsplatz - ver­
halten, und wie die arbeitsunterstützende und/oder persönlichkeitsbildende Rele­
vanz dieser Lernprozesse aus der Subjektperspektive bewertet wird. Eine genaue­
re Klärung der Zusammenhänge von erfahrungsbezogenem Lernen im Prozeß der 
Arbeit und organisierten Lernprozessen innerhalb von Kursen und Seminaren aus 
der Subjektperspektive gewinnt dabei wachsende Relevanz nicht zuletzt vor dem 
Hintergrund, daß im Zuge der gegenwärtig in W issenschaft und betrieblicher 
Praxis beobachtbaren Aufwertung des Erfahrungsiemens im Prozeß der Arbeit 
das nach wie vor wichtige theoretisch-reflektierende Lernen aus der Distanz als 
Anforderung und Anspruch an eine zukunftsorientierte betriebliche Weiterbil­
dung aus dem Blickfeld geraten könnte und gleichzeitig einer Individualisierung 
der Weiterbildungsverantwortung unwillentlich Vorschub geleistet wird.
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Ausgewählte Veröffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Wolfgang Hendrich, Karin Büchter (Hg.): Politikfeld betriebliche W eiterbil­
dung: Trends, E rfahrungen und W idersprüche in Theorie und Praxis
ISBN 3-87988-413-7, Rainer Hampp Verlag, München und Mering 1999,250 S., DM 48.50, 
EURO 24.80

H in ter der Fassade konsensfähiger Prognosen zu  ih rer stetig  w achsenden B edeutung 
erw eist sich  die betriebliche W eiterbildung nach  w ie vo r als äußerst kom plexes, hete­
rogenes und  diffuses Feld. B eim  näheren H insehen zeigen sich Paradoxien, ungelöste 
Fragen und  Forschungslücken -  vo r allem  auch bei den M odethem en, die um  B egriffe 
k re isen  w ie  „im m aterieller Standortfaktor“, „W eiterbildungsnutzen“ , „B ildungs- 
controlling“ , „V ernetzung“, „neue Lem strategien“, „Lem kulturen“ u.ä.m .
A u f  der G rundlage theoretischer A nsätze und  Ergebnisse em pirischer Forschungspro­
jek te  n im m t dieser Sam m elband verschiedene Trends, Erfahrungen und  W idersprüche 
in  der betrieblichen W eiterbildung in den B lick  und  them atisiert sie aus unterschiedli­
cher, aber kom plem entärer Sicht. E ine verbindende K lam m er der B eiträge is t das V er­
ständnis von betrieb licher W eiterbildung als einem  Politikfeld, a u f  dem  sich  in  m ehr 
oder m inder m anifester W eise unterschiedliche Interessen, Strategien und  Z iele  gegen­
überstehen.
D ie  A utorinnen u n d  A utoren  w eisen n icht nu r a u f  Forschungsdesiderate, sondern  auch 
a u f  arbeitnehm erorientierte  G estaltungsperspektiven in  der betrieblichen W eiterb il­
dung hin. M it B eiträgen von: Thomas Breisig, Karin Büchter, Rolf Dobischat, Dieter 
Görs, Marianne Goltz, Uwe Grünewald, Wolfgang Hendrich, Rudolf Husemann, 
Carola Iller, Susanne Kraft, Elisabeth Krekel, Heinz Schlieper.

Karin Büchter, Wolfgang Hendrich: Professionalisierung in der betrieblichen 
W eiterbildung. A nspruch und Realität - Theoretische Ansätze und em piri­
sche Ergebnisse
ISBN 3-87988-190-1, Rainer Hampp Verlag, München und Mering 1996,142 S., DM 39.80

D ie seit nunm ehr zwei Jahrzehnten im m er w ieder zu hörenden Relevanzbekundungen in 
der betrieblichen W eiterbildung haben sich in  letzter Z eit zu  Professionalisierungsbedar- 
fen zugespitzt. Insbesondere öffentliche und private Bildungsträger sowie W issenschaft­
ler w eisen a u f  eine Korrelation zwischen der Qualität betrieblicher W eiterbildung und 
den Qualifikationen der dafür Zuständigen hin und leiten hiervon die N otw endigkeit ei­
ner betriebsextem en Professionalisierung in der betrieblichen W eiterbildung ab. Entge­
gen der A nnahm e eines generellen Trends zur Professionalisierung in der betrieblichen 
W eiterbildung w ird in der vorliegenden A rbeit unter Rekurs a u f  em pirische A rbeiten und 
eigene Experteninterviews darau f verwiesen, daß Selektion, Rekrutierung und Q ualifi­
zierung von betrieblichen W eiterbildnem  keiner rationalen L ogik folgen, sondern - trotz 
der unterstellten expansiven Tendenzen in der betrieblichen W eiterbildung - betriebsspe­
zifischen, subjektiven, zuweilen sogar irrationalen Kriterien unterliegen.
E in  fü r die betriebliche W eiterbildung adäquater Professionalisierungsbegriff, so das 
Fazit, sollte w eniger a u f  Form alisierung denn a u f  die politische D im ension betriebli­
cher W eiterb ildung abzielen.





Betriebliche Weiterbildung im Spannungsfeld von 
tradierten Strukturen und kulturellem Wandel
Ganz im Gegensatz zu dem  seit Jahren proklam ierten Bedeutungsanstieg der 
betrieblichen Weiterbildung und einer wachsenden Fülle an Literatur zu Modellen 
einer integrierten Personal- und Organisationsentwicklung oder der Leitidee des 
"lernenden Unternehmens" scheint die reale Situation in Unternehmen vielfach in 
einer defizitären Praxis zu verharren.
Derartige Diskrepanzen sind Ausgangspunkt der vorliegenden Analyse, in der die 
(m it)gestaltende Rolle betrieblicher Strukturen bei der Realisierung von Weiterbil­
dungsinnovationen verdeutlicht wird. Mit Hilfe des Konzeptes der "Dualität von 
S truktur” von Anthony Giddens und eigener Forschungsarbeiten über die Ein­
führung dezentraler Personalentwicklungsansätze in Großunternehm en wird von 
der Autorin aufgezeigt, daß die W eiterbildungspraxis in Unternehmen keineswegs 
allein von den als "richtig” erkannten Leitideen oder einem „aufgeklärten" 
M anagem ent abhängt, sondern maßgeblich m itgeform t wird von etablierten 
Strukturen. Diese jedoch sind auf die Stützung prim ärer Arbeitsprozesse aus­
gerichtet, nicht aber auf die Ermöglichung einer system atischen Weiterbildung, so 
dass Innovationen auf erhebliche Hemmnisse und Gegenkräfte treffen, vielfach 
versanden oder in ungeplante Richtungen verlaufen.
Deshalb -  so eine Quintessenz der Autorin -  hängt eine erfolgreiche Weiterbil­
dungsgestaltung wesentlich davon ab, inwieweit die Einführung neuer Konzepte 
zugleich bew usst als Prozess der Strukturentw icklung betrieben wird. Die Institu­
tionalisierung stützender Strukturen ist eine m aßgebliche Bedingung der Mög­
lichkeit, dass sich im Zeitablauf ein arbeitskultureller Wandel vollziehen kann, der 
die Weiterbildung als integrales Element betrieblicher Arbeitsprozesse ein­
schließt.
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