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Im Fokus des Beitrages steht die Frage inwiefern individuelle und organisationale Lern- und Ent-
wicklungsprozesse verknipft werden kdénnen und welche Faktoren diesbeziiglich forderlich wirken.
Dass sich individuelle Kompetenz- und betriebliche Organisationsentwicklung wechselseitig beein-
flussen ist sowohl in der Berufs- und Betriebspadagogik, als auch in der betrieblichen Praxis bekannt.
Dennoch scheitern viele Change-Projekte, weil die komplexen Wechselwirkungen individueller und
organisationaler Entwicklung bisher nicht hinreichend empirisch untersucht sind.

Die Ergebnisse aus 50 fokussierten Interviews in funf Fallunternehmen aus dem Brauwesen und der
IT-Branche werden hier vor dem Hintergrund berufs- und betriebspadagogischer sowie 6konomischer
Ansétze zu individuellem und organisationalem Lernen herangezogen. Diese beiden theoretischen
Blickwinkel werden auf der Grundlage der Strukturationstheorie zusammengefiihrt und ermdglichen
einen innovativen Blick auf die Wechselwirkung von Kompetenz- und Organisationsentwicklung.

Ein besonderer Fokus dieses Beitrags liegt auf den positiven Einflussfaktoren, mit denen die Verknip-
fung von Kompetenz- und Organisationsentwicklung gestaltet werden kann: Als wesentlich zeigen
sich kollektive Kompetenzen, die vor allem einer partizipativen Kommunikation und reflexionsfor-
derlichen ,,Change-Praxis“ bediirfen. Zudem erweist sich eine individuelle und organisationale refle-
xive Handlungsfahigkeit, die sowohl entwicklungsunterstiitzende Arbeits- und Reflexionsstrukturen
als auch die berufliche Identitét sowie eine lernférderliche Fihrungskultur umfasst, als positiv.

Interplay between the development of individual competencies and the
organisational development of companies in the brewing and IT sectors

The key question in this paper is: to what extent are individual learning and development processes
connected with those same processes in organisations, and what factors contribute to this? The idea
that the development of individual competencies is interconnected with the organisational develop-
ment of companies is familiar in vocational education and training, and in everyday business practice.
Many change projects fail, however, because the complex interaction between personal and organisa-
tional development is not yet adequately investigated empirically.

Here we report the results of 50 problem-focused interviews (conducted in our study of five compa-
nies from the brewing and IT sectors) with reference to vocational training and economic approaches
to individual and organisational learning. These two theoretical perspectives are brought together in
terms of structuration theory, providing new insight into the interaction between competencies and
organisational development.

Of particular interest are the benefits that can be reaped from the link between competence develop-
ment and organisational development. Our study shows that key collective competencies require
participative communication and an approach to change that promotes reflection. Another benefit lies
in the reflective empowerment of individuals and the organisation — through structures of work and
reflection that support development, but also through professional identity and a management culture
that promotes learning.
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STEFANIE HIESTAND (Universitdt Hannover)

Wechselwirkungen individueller Kompetenz- und betrieblicher
Organisationsentwicklung im Brauwesen und in der IT-Branche

1 Einfihrung und methodischer Hintergrund

Betriebliche Organisationen und ihre Mitglieder sind gefordert sich an wandelnde (Umwelt-
)Bedingungen anzupassen: Neben der Generierung neuer Produkte sind auch Veranderungen
betrieblicher Strukturen sowie von Handlungs- und Deutungsmustern notwendig, um wett-
bewerbsfahig zu sein und zu bleiben. Bei betrieblichen Innovationen besteht dabei nicht nur
das Potenzial von Organisations-, sondern auch das von Kompetenzentwicklung. Ideen und
Veranderungen der Arbeitstatigkeit, auf Grund von Lernprozessen der Beschaftigten, kénnen
organisationale Entwicklung initiieren. Ebenso kénnen organisationale Anderungen auch zu
Lern-und Entwicklungsprozessen bei Beschéftigten fihren.

Dieser Zusammenhang von Kompetenz- und Organisationsentwicklungsprozessen wird von
der betrieblichen Praxis und in den betriebspéddagogischen sowie -wirtschaftlichen Ausfih-
rungen zwar angenommen (vgl. u. a. Géhlich 2010), jedoch kaum empirisch untersucht (vgl.
u. a. Antoni et al. 2013). Dieser Beitrag geht daher den folgenden Fragestellungen nach:

e Wie gestaltet sich die Verknupfung individueller Kompetenz- und betrieblicher Orga-
nisationsentwicklung aus theoretischer sowie aus betriebspraktischer und individuel-
ler Perspektive?

e Welche hemmenden und forderlichen Einflussfaktoren auf die Wechselwirkung von
Kompetenz- und Organisationsentwicklung lassen sich identifizieren?

Basis der folgenden Ausfiihrungen stellt das Dissertationsprojekt ,,BITs & BIER* dar, wel-
ches ein qualitativer Forschungsansatz verfolgt. Dadurch ist es mdglich, Feldstudien in all-
tagsbelassenem Umfeld vorzunehmen und real ,,vorfindbares* Verhalten zu analysieren (vgl.
exempl. Flick et al. 2010).

Ein Teil der Daten wird deduktiv, durch hypothesengeleitete Fragestellungen, gewonnen.
Einer abduktiven Forschungslogik (vgl. Reichertz 2013) folgend, fiihrt eine fehlende Uber-
einstimmung von Hypothese und Empirie hierbei nicht zur sofortigen Falsifikation ersterer,
sondern zur theoretischen Reflexion und Weiterentwicklung der zu Grunde gelegten Ansatze.
Die Abduktion zielt auf die Einfiithrung neuer Ideen, die insofern einen ,,allgemeineren* Blick
auf die Ausgangsfakten erlauben, als sie die Mdglichkeit gewéhren, die Gegenstandsbereiche
der Theorien und Erfahrungen neu zu ordnen, zu strukturieren oder von einem neuen ,,point
of view* aus wahrzunehmen (vgl. ebd.). Die Untersuchung besitzt auch einen explorativen
Charakter, da der Zusammenhang von Kompetenz- und Organisationsentwicklung induktiv
beschrieben und analysiert wurde.
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Insgesamt wurden 50 fokussierte Interviews gefiihrt, die durchschnittlich 90 Minuten dauer-
ten, davon 27 Interviews in Brauereien und 23 in IT-Unternehmen. Es wurden gezielt mittel-
stdndische Unternehmen fur die empirische Untersuchung ausgewahlt, da diese ahnliche Res-
sourcenausstattungen sowie Organisationsstrukturen aufweisen und so eine gewisse Ver-
gleichbarkeit gewahrleistet werden kann. Entsprechend sind nur Privatbrauereien Gegenstand
der Studie, da sich diese — meist Uber Generationen hinweg — dem regionalen, nationalen und
globalen Wettbewerb effektiv stellen und am Markt erfolgreich positionieren.

Es werden unterschiedliche Perspektiven verschiedener betrieblicher Akteure wie Geschéfts-
fihrung, Personalentwicklung (so vorhanden), Betriebsrat (so vorhanden) und Beschéftigte
mit und ohne Fihrungsverantwortung bericksichtigt, wodurch es moglich ist verschiedene
Deutungsmuster und Rollenverstandnisse zu erfassen.

Die Auswertung erfolgte durch das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. u. a. Gla-
ser/Laudel 2009). Gegenstand der Analyse sind sowohl individuelle als auch kollektive Deu-
tungen. Ein wesentlicher Vorteil dieser Auswertungsmethode liegt in der Kontextintensivitat
der Analyseinhalte.

2 Theoretische Perspektive auf die Wechselwirkung organisationaler und
individueller Lern- und Entwicklungsprozesse

Es finden sich eine Vielzahl an theoretischen Ansatzen und Konzeptionen zur organisatio-
nalen Dynamik, wie z. B. Change-Management, Organisationslernen, Pfadabhanigkeit und
Ambidextrie. So existieren auch verschiedene Ansétze und theoretische Konzeptionen zur
individuellen Dynamik im Kontext von betrieblichen Organisationen wie beispielsweise
reflexive Handlungsféahigkeit, berufliche Handlungskompetenz und Lernen im Prozess der
Arbeit. Doch werden die theoretischen Ansatze in der Regel nicht miteinander verknipft,
obwohl sich individuelle und organisationale Entwicklungsprozesse gegenseitig beeinflussen
kdénnen. Um diese verschiedenen Perspektiven zu verbinden, bietet sich die Strukturations-
theorie an, da diese die Wechselbeziehung zwischen Handlungs- und Strukturebene erfasst,
also der Prozesse individueller und organisationaler Dynamik. Die folgende Abbildung 1 ver-
deutlicht diese ,,Briickenfunktion* der Strukturationstheorie:
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Abbildung 1: Theoretische Verknlpfung individueller und organisationaler Dynamik

2.1 Strukturationstheorie als forschungstheoretische Rahmung

Arbeits- und Lernstrukturen, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume sowie Interaktionen
zwischen Beschaftigten sind Gegenstand jeder betrieblichen Organisation und ihrer Mitglie-
der. Diese Prozesse lassen sich durch strukturationstheoretische Konzeptionen fassen, welche
vor allem auf den Ausfilhrungen von Giddens (1988) basieren: Im Mittelpunkt stehen nicht
normative Ordnungsziele (Strukturen und Regeln des Sollens), welche die soziale Interaktion
bestimmen. Vielmehr handelt es sich ,,um ein Problem sozialer Reproduktion und Repetitivi-
tat, welches sich auf der Ebene des Akteurs als ein Problem der Sicherung von Handlungsfa-
higkeit abbildet” (Reckwitz 2007, S. 316). Zentrale Aspekte von Strukturen sind Regeln und
Ressourcen, ,,die rekursiv in Institutionen eingelagert sind*“ (Giddens 1988, S. 76). Regeln
sind zwar nicht ohne Ressourcen anwendbar und vice versa, doch dies bedeutet nicht, dass
beide eine Einheit bilden. Regeln sind Sinntréger und bestehen im Handeln selbst. Ressourcen
hingegen konnen auch geldst davon existieren, z. B. als materielle, immaterielle oder
intangible Ressource (vgl. Ortmann 2008, 201). Regeln und Ressourcen bestimmen die Rou-
tinen der Organisationsmitglieder (vgl. Abb. 2).

Aus strukturationstheoretischer Perspektive sind Regeln handlungsanleitende Kriterien, die
einerseits interpretativ-semantisch sein kdnnen und damit eine sinnstiftende Wirkung fur
betriebliche Akteure haben. Andererseits konnen sie normativer Art sein und sanktionieren,
wie beispielsweise bei Abweichungen von Verhaltenserwartungen. Beide Regelarten bestim-
men ein Regelbewusstsein bei betrieblichen Akteuren (vgl. Reckwitz 1997, 98 1.).

Ressourcen sind Handlungsmittel, die sich in Machtverhaltnissen bzw. in betrieblichen Aus-
fihr- und Kontrolllegitimationen duf3ern. Sie ermdglichen die Verfugung tber materielle
Aspekte und Artefakte (allokative Ressourcen) und die ,,Herrschaft” iiber Menschen (autori-
tative Ressourcen). Sie auf3ern sich in der Organisation von Raum und Zeit (z. B. Handlungs-
gelegenheiten) und in sozialen Beziehungen zwischen betrieblichen Akteuren (z. B. Selbst-
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entwicklung) (vgl. Windeler 2014, 238). Ressourcen dienen als Mittel zur praktischen Umset-
zung von Regeln und Routinen, d. h. sie verhelfen zu einer individuellen oder kollektiven
Performanz der Organisationsmitglieder (vgl. Ortmann 2008). Diese Performanz wiederum
reproduziert die betrieblichen Strukturen — was als Strukturdualitit bezeichnet wird.

Betriebliche Strukturen stellen Beschéftigten repetitive Handlungsmuster zur Verfugung:
Strukturen sind in gewisser Weise Erinnerungsspuren, die ein Handeln berhaupt erst ermdg-
lichen und zugleich als Handlungsrichtschnur dienen; Strukturen bestimmen die jeweiligen
Handlungsoptionen und auch die Handlungsautonomie.

Individuelle Handlungen sind aus strukturtheoretischer Perspektive rekursiv, d. h. ,,in und
durch ihre Handlungen reproduzieren die Handelnden die Bedingungen, die ihr Handeln
ermdglichen” (Giddens 1988, 52). Praktisches Handeln ist also nicht isoliert zu betrachten,
sondern findet stets im Kontext von Institutionen statt. Aus den reproduzierten ,,Bedingun-
gen” ergeben sich wiederum Routinen. Diese konnen unabhédngig von bestehenden Akteuren
in einer Organisation existieren (z. B. in Verfahrensvorschriften) oder als Gewohnheitstatig-
keit umschrieben werden, die den Beschéftigten ein Sicherheitsgefuhl im Geschaftsalltag
stiftet. Routine spielt daher eine zentrale Rolle bei der Reproduktion von sozialem Austausch,
Kommunikation und Handeln und somit auch fir individuelle und organisationale Lern- und
Entwicklungsprozesse. Wie Handlung und Routinen sich bedingen, legt Giddens (1988) in
seinem Stratifikationsmodell dar: Organisationsmitglieder verfligen neben einer Handlungs-
fahigkeit auch Gber ein Handlungswissen, das Giddens (1988) als Bewusstsein umschreibt. Er
unterteilt dieses in praktisches und diskursives Bewusstsein sowie in unbewusste Motive.
Diese verschiedenen Bewusstseinsebenen wirken sich unterschiedlich auf das Handeln von
Organisationsmitgliedern aus. Die Motive beziehen sich auf die Bedurfnisse und das Hand-
lungspotenzial der Organisationsmitglieder. Beschéftigte entwickeln Griinde fir ihr Handeln
(Rationalisierung von Ursachen und Absichten) — obgleich diese nicht immer verbal kommu-
nizierbar sind. Diese Handlungsrationalisierung sorgt fir ein orientiertes Handeln. Beschaf-
tigte entfalten ein abstraktes Verstandnis und damit Handlungskompetenz fur ihre Handlun-
gen und kénnen Beweggrinde kommunizieren. Zudem steuern Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ihre Aktivitaten und ihr Verhalten und erwarten dies auch von ihren Kolleginnen und
Kollegen.

Die Transformation von Rationalisierung und reflexiver Steuerung des Handelns erfolgt hier-
bei durch Lernen, welches im Sinne der Deutung von Erwartungsabweichungen und von
Anderungen mentaler Modelle aufgefasst wird (vgl. Giddens 1988, S. 55 ff.). Berufs- und
betriebspédagogische Konzeptionen sind hier anschlussféhig, da diese Lernen als einen Pro-
zess abgrenzen, der durch Reflexion und Wissensgewinn gepragt ist und zu Anderungen der
individuellen Handlungskompetenz fihrt. Durch eine reflexive Handlungssteuerung bzw.
Lernen besteht die Moglichkeit, dass neue Regeln und Innovationen generiert werden (vgl.
Reckwitz 1997, 97). Die folgende Abbildung 2 verdeutlicht das Grundmodell der Struktura-
tionstheorie.
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Abbildung 2: Grundmodell der Strukturationstheorie

2.2 Organisationale Dynamik als Anlass von Veranderungen auf der Strukturebene

Organisationsentwicklung bezeichnet in der Regel einen geplanten Wandel, der sich auf die
gesamte Organisation bezieht. Traditionelle theoretische Ansatze der Organisationsentwick-
lung fassen die derzeitigen vielschichtigen Herausforderungen (Globalisierung, Fachkréfte-
mangel, Digitalisierung, Subjektivierung, etc.) und Ausgestaltungsformen von Organisationen
nicht mehr. Daher werden in diesem Beitrag auch organisationale Lernprozesse als Orga-
nisationsentwicklung betrachtet — gleich, ob diese intendiert oder nicht intendiert sind.

Organisationales Lernen als Mdglichkeit handlungsleitende Sinntréger zu verandern

Betriebliche Akteure reflektieren individuell aber auch kollektiv ihre Ressourcen und Regeln,

um Strukturen und damit Unternehmenskultur neu gestalten zu koénnen. Aus berufs- und

betriebspadagogischer Sicht liegt organisationales Lernen vor, wenn Gruppen (z. B. Teams
oder Communities of Practice) gemeinsam im Rahmen ihrer Zusammenarbeit und ihres Aus-
tausches kollektives Wissen, kollektive Werte und Kultur sowie gruppenspezifische und kol-
lektive Kompetenzen entwickeln (vgl. Hiestand 2017). Organisationales Lernen umfasst auch
die betrieblichen Partizipationsmuster, da der Grad an Partizipationsmoglichkeiten der
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Beschaftigten unter anderem den sozialen und kollektiven Prozess des Lernens bestimmt (vgl.
Elkjaer 2004).

Organisationales Lernen nach Arnold (1998) bedeutet Kulturentwicklung, d. h., dass alltagli-
che Gebrauchstheorien sowie Deutungen von Routinen ins Bewusstsein der Beschaftigten
gehoben werden. Sie mussen reflektiert und durch Initiierung geeigneter Lernprozesse in
organisationales Wissen transformiert werden: ,,.Die Lernende Organisation ist ein Ort, an
dem Menschen kontinuierlich entdecken, dass sie ihre eigene Realitdt selbst erschaffen.®
(Arnold 1998, 93.) In diesem Kontext verweist Arnold (1998) auf die Entwicklung und For-
derung einer reflexiven Kompetenz, die Organisationsmitglieder in die Lage versetzt, die
Konstruktivitat und damit die Verénderbarkeit der individuellen Deutung zu verstehen.

Reflexion, als zentrales Moment organisationalen Lernens, findet sich auch in dem theoreti-
schen Konzept von Argyris und Schon (1978, S. 13 f.). Hierbei werden drei Lernebenen dif-
ferenziert:

e Das single loop learning beschreibt ein Anpassungslernen an veranderte Umweltbe-
dingungen auf der Grundlage von Reflexionsprozessen uber die konkrete Handlung:
Es werden operative Anpassungen von einzelnen Beschéftigten oder auch von Teams
vorgenommen, wenn beispielsweise ein Soll- und Ist-Vergleich von Zielsetzung und -
erreichung (z. B. nach einem Produktionszyklus) nicht tbereinstimmen, ohne dabei
jedoch die handlungsleitenden Theorien zu veréndern (vgl. ebd.). Beispielsweise ent-
spricht bei einem Vergleich die Ist-Stlickzahl eines Produktes nicht der Soll-Vorga-
ben. Der Mitarbeiter erhéht daraufhin sein Arbeitstempo. Oder der Umsatz eines
Unternehmens bricht ein und es erhéht die Werbeausgaben.

e Beim double loop learning entsteht eine kritische Auseinandersetzung des einzelnen
Beschaftigten oder des Teams mit den handlungsleitenden Theorien, also eine Refle-
xion Uber die Regeln der Handlung, wenn der Ist-Zustand nicht dem Soll- Zustand
entspricht. Ausloser fir ein solches Lernen kdnnen beispielsweise sinkende Marktan-
teile sein. Die handlungsleitende Grundiiberzeugung wird dabei als Ursache flr die
Probleme angesehen und daher modifiziert (vgl. ebd.). Auf die zuvor beschriebenen
Beispiele wiirde der Mitarbeiter beim double loop learning die Werkstoffe und -zeuge
neu anordnen und Arbeitsschritte zusammenfassen, um den Arbeitsprozess zu opti-
mieren oder das Unternehmen wiirde die Preise senken, um so wieder Marktanteile zu
gewinnen, obwohl es bisher eine Hochpreisstrategie verfolgt hatte.

e Deutero learning bedeutet, dass der Lernprozess selbst auch Gegensand des
organisationalen Lernens ist. Damit ist eine Reflexion iber den Lernprozess an sich
gemeint: Durch einen kontinuierlichen Prozess des ,,Lernens zu lernen® ist eine stetige
Optimierung der beiden anderen Lernebenen moglich. Lernerfolge und -misserfolge
werden dadurch diagnostiziert und reflektiert, was das Lernverhalten entsprechend
verandert bzw. weiter entwickeln kann (vgl. ebd.). Voraussetzung ist hierfir also
Reflexionsfahigkeit und die Bereitschaft dazu — sowohl auf Mitarbeiter- als auch
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Teamebene, was wiederum Lernmotivation und Lernbereitschaft des Einzelnen und
der Gruppe bedarf.

Durch Reflexion der handlungsleitenden Sinntrdger er6ffnen sich also alternative soziale
Praktiken, die zu einer organisationalen Veranderung fuhren kdnnen. Dabei ist jedoch kein
Automatismus gegeben, d. h. organisationales Lernen kann nicht mit der Summe individueller
Lernprozesse gleichgesetzt werden, da organisationales Lernen eine eigene soziale Qualitat
aufweist (dies wird in Kapitel 3.2 néher ausgefihrt).

Dynamische Ressourcen und organisationale Kompetenzen als Maglichkeit organisatio-
nale Handlungsmittel zu verandern

Teece et al. (1997) haben in die Debatte des Resource-Based-View (vgl. Pfeffer/Salancik
1978) und Competence-Based-View (vgl. Prahalad/Hamel 1990) Dynamic Capabilities
eingeflhrt. Der zentrale Gedanke dieses ressourcenorientierten Ansatzes ist es, dass eine Ver-
bindung zwischen der historischen Entwicklung, der Ressourcenausstattung und des dynami-
schen Umfeldes eines Unternehmens besteht. Dynamic Capabilities bestimmen die Wand-
lungsfahigkeit eines Unternehmens, wobei sie sich auf unternehmensinterne Organisation und
Strukturen beziehen. Nicht einzelne Kompetenzen sind demnach wichtig fur Performanzdif-
ferenzen auf dem jeweiligen relevanten Wettbewerbsmarkt, sondern die organisationale
Fahigkeit kompetent zu sein und es zu bleiben. Die Entwicklung dieser dynamischen Kom-
petenzen ist nicht als statischer, sondern als ein kumulativer Entwicklungsprozess zu sehen
(vgl. Schreyogg/Kliesch 2003, 155 f.). Dies wird auch unter den Begriffen betrieblicher Lern-
fahigkeit, Orientierungsfahigkeit oder Problemlosungsféhigkeit verstanden. Dynamische
Kompetenzen verkdrpern damit kein wie auch immer gelagertes Set an ,,high-level routines*
[...], sondern vielmehr das Vermogen einer Organisation, sich von den bestehenden sozialen
Praktiken in einem bewussten, aber nicht routinierten Akt zu emanzipieren und eben diese
sozialen Praktiken auf Basis mehr oder weniger intentionaler Handlungsstrategien erfolgreich
zu verandern (Martin/Hansen 2010, 68).

In diesem Zusammenhang wird in der strategischen Managementliteratur auch auf die Pro-
zesse von Exploitation, Exploration und Ambidextrie verwiesen. Exploitation wird ,,regelma-
Big mit einer effizienzorientierten und somit routinierten Ressourcenverwertung assoziiert,
wéhrend unter dem Begriff der Exploration jegliche Aspekte subsumiert werden, in denen
sich eine gewisse Verdnderungsfahigkeit widerspiegelt, die zur Erneuerung von Ressourcen
unumganglich scheint™ (Wollersheim 2010, 7). Mit Ambidextrie ist die Fahigkeit von Unter-
nehmen gemeint, beide Aspekte — zum einen die Nutzung vorhandener (unternehmensinter-
ner) und zum anderen die Erkundung neuer Ressourcen — situationsadaquat auszubalancieren.
Ein dynamisches Verstandnis von Routinen beinhaltet im Sinne der Ambidextrie erstens
Auswahlmaglichkeiten aus einem Repertoire an Handlungsmustern und zweitens die Mdog-
lichkeit Auswahlregeln zu verdndern. Ambidextrie beschreibt daher die Fahigkeit, ,beste-
hende Routinen anpassen beziehungsweise aufbrechen und gegebenenfalls entsprechende
neue Routinen bilden zu konnen™ (Wollersheim 2010, 12). Diesbezuglich besteht jedoch die
Gefahr, dass Ambidextrie, beispielswiese aufgrund eingeschrénkter Reflexion und mangeln-
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dem Mut zur Wandlung, von Unternehmen nicht als Fahigkeit entwickelt oder genutzt wird.
Es kommt zu sogenannten ,,Kompetenzfallen* oder zu einem ,,Lock-In-Effekt”. Diese werden
z. B. in den theoretischen Ansatzen zu Pfadabhangigkeit ausdifferenziert (siehe hierzu die
Ausfuhrungen Hiestand 2017).

2.3 Individuelle Dynamik als Anlass von Veranderungen auf der Handlungsebene

Aus der Perspektive der Strukturationstheorie kann es zu einer Neugestaltung von Strukturen
kommen, wenn sich Routinen &ndern. Verandern sich nun die berufliche Handlungskompe-
tenz von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie kollektive Wissens- und Kompetenzbe-
stdnde von Teams, dann wandeln sich auch individuelle und kollektive Handlungs- und
Deutungsmuster. Vor allem wird die Handlungsrationalisierung und reflexive Handlungs-
steuerung der Beschéftigten durch die Erweiterung und Entwicklung reflexiver Handlungsfa-
higkeit und beruflicher Handlungskompetenz beeinflusst. Die Beschéaftigten verfligen durch
die Entwicklung von Kompetenzen nicht nur Gber intangible Ressourcenbiindel, sondern dar-
uber hinaus auch uber neue Sinnzuschreibungen und Werte.

Die berufliche Handlungskompetenz der Beschéftigten generiert bzw. determiniert sowohl die
individuellen als auch kollektiven Deutungs- und Handlungsmuster. Dies bedeutet, dass
personliche Werte, Erfahrungen und Fach-, Sozial- und Personalkompetenzen sowie die
Bereitschaft all diese im Arbeitsprozess einzubringen (kompetentes Handeln) die von
Giddens (1988) beschriebenen Motive sowie Handlungsrationalisierungen und Routinen
beeinflussen. Individuelle Lernprozesse im Kontext der Arbeit verandern wiederum die
berufliche Handlungskompetenz und nehmen Einfluss auf die reflexive Handlungsfahigkeit
und somit auf Routine und die innovative Reproduktion von Struktur.

Berufliche Handlungskompetenz und reflexive Handlungsfahigkeit als Mittel der Hand-
lungsrationalisierung und reflexiven Handlungssteuerung

Der Kompetenzbegriff ist subjektbezogen, da er sozial-kommunikative, aktionale und per-
sonliche Handlungsdispositionen umfasst. Wesentlich ist hierbei die Vermittlung von Werten
und Einstellungen (vgl. Arnold/Schiissler 2001, 54 ff.). Die individuelle berufliche Hand-
lungskompetenz (Fach-, Sozial- und Personalkompetenz) basiert auf dem Zusammenspiel von
Handlungsféhigkeit und Handlungsbereitschaft sowie auf Personlichkeitsmerkmalen, welche
die individuellen Deutungs- und Handlungsmuster pragen. Hervorzuheben ist, dass in der
berufs- und betriebspadagogischen theoretischen Ansatzen beruflicher Handlungskompetenz
auch die Bereitschaft inkludiert ist, kompetent im beruflichen und betrieblichen Alltag zu
handeln. Diese Bereitschaft zur Performanz, also zum kompetenten Handeln, wird in ékono-
mischen Diskursen ber Kompetenz in der Regel nicht beachtet. Entsprechend fehlt diese
Perspektive beruflicher Handlungskompetenz auch in den géngigen Managementtools zur
Personalentwicklung und in den Modellen und Instrumenten zum Change-Management.

Eine Forderung und Entwicklung individueller Handlungskompetenz nimmt Einfluss auf die
Veranderung betrieblicher Strukturen und die Unternehmenskultur, wenn diese funktional
sind — sich also in den Routinen manifestieren. Allerdings kann hierbei nicht von einem
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Automatismus ausgegangen werden: Wenn eine individuelle Veranderung von mentalen
Modellen organisational nicht wirksam wird, sich also nicht in einer Veranderung von Rou-
tine duBern kann ,,verpufft“ das Potenzial einer Unternehmensentwicklung oder Innovation.
Werden individuelle Kompetenzentwicklungen organisational nicht wirksam, dann liegt die
Vermutung nahe, dass auch die Bereitschaft der Beschéaftigten zu weiteren Entwicklungspro-
zessen und zur kompetenten Performanz im Arbeitsprozess sinkt. Unter strukturationstheore-
tischen Gesichtspunkten deutet sich hier eine ,,Wechselwirkung von Lernhandeln und Struk-
turen bzw. von Handlungskompetenz sowie Arbeits- und Lernbedingungen (Dehnbostel
2008, 58) an.

Die individuelle reflexive Handlungsféhigkeit ist konzeptionell als Zielgréie der Entwicklung
beruflicher Handlungskompetenz zu verstehen; sie rahmt die theoretischen Ansédtze zum
Lernen im Arbeitsprozess und zur Foérderung von beruflicher Handlungskompetenz. Aus
strukturationstheoretischer Sicht nimmt die reflexive Handlungsfahigkeit Einfluss auf den
Lernprozess, der durch die reflexive Handlungssteuerung und Handlungsrationalisierung
abgebildet ist. Die reflexive Handlungsféhigkeit wird bestimmt durch personliche Dispositio-
nen (wie Persodnlichkeitseigenschaften und Emotionen), durch Selbstreflexion und durch eine
auf die Umgebung gerichtete strukturelle Reflexivitét (vgl. Dehnbostel 2008, 59; Lash 1996).

Individuelle Kompetenzentwicklung als Basis der Handlungsmotivation und reflexive
Handlungssteuerung

Nach Gillen (2006) erfordert eine individuelle Kompetenzentwicklung neben einem Subjekt-
bezug die Berticksichtigung der biografischen Entwicklung. Dar(iber hinaus sind die Prozesse
der Interaktion und Kooperation sowie der Erfahrung und Reflexion zentral. Kompetenzent-
wicklung wird durch ein ganzheitliches Lernen im Prozess der Arbeit ermdglicht. Dieses
umfasst das Potenzial zur Entwicklung von Selbststandigkeit, Raum und Gelegenheiten zur
Kooperation und Kommunikation, Aufgabenvielfalt und Vollstandigkeit der Arbeitsaufgaben
sowie Transparenz und Beeinflussbarkeit der Arbeitsinhalte (vgl. Hiestand 2017). Teils
erfolgt Kompetenzentwicklung nicht gezielt, sondern beildufig in ,,natiirlichen Situationen*
am Arbeitsplatz oder beispielsweise in selbstorganisierten informellen Lernprojekten. Eine
zentrale Funktion nimmt bei diesen beildufigen Entwicklungsprozessen das arbeitsimmanente
Erfahrungslernen ein (vgl. ebd.).

Lernen im betrieblichen Kontext hat viele Facetten und unterschiedlichste Formen, die sich
nur analytisch eindeutig abgrenzen lassen. Malinahmen, die ein Lernen und die Entwicklung
von Kompetenzen am Arbeitsplatz fordern, betreffen vor allem die generellen Arbeitsbedin-
gungen — einen Uberblick bieten Bergmann (2007) und Dehnbostel (2008). Grundsatzlich
wird in den berufs- und betriebspadagogischen Ausfiihrungen eine Unterteilung zwischen
formellem Lernen (organisiertes Lernen) und informellem Lernen (Lernen tber Erfahrung)
vorgenommen. In der betrieblichen Praxis bestehen oft Mischformen informellen und for-
mellen Lernens, wie beispielsweise Workshops oder Einweisungen am Arbeitsplatz. Berufli-
che Handlungskompetenz ist das Ergebnis eines komplexen Entwicklungsprozesses, der einer
mentalen und reflexiven Verknupfung verschiedener Lernformen (Theorie und Praxis) bedarf.
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Durch ortliche, zeitliche und teils auch inhaltliche Entgrenzungen von Lernprozessen nimmt
selbstgesteuertes Lernen zunehmend einen hohen Stellenwert in der betrieblichen Kompeten-
zentwicklungsarbeit ein. Die Selbststeuerung des Lernprozesses ist dabei einerseits entschei-
dende Voraussetzung, da Kompetenzen aus subjektiven Lern- und Entwicklungsprozessen
resultieren, die nur schwer fremdbestimmt werden kdnnen. Die Notwendigkeit der Selbstor-
ganisation des Lernens liegt andererseits darin, dass hier iber vorher festgelegte Ziele hinaus-
gegangen wird und sich Selbstorganisationsdispositionen als konkrete Kompetenz entwickeln
(vgl. Dehnbostel 2008).

3 Kompetenz- und Organisationsentwicklung in den IT-Unternehmen
und Brauereien

Eine Interdependenz zwischen individueller Kompetenz- und betrieblicher Organisationsent-
wicklung konnte nicht festgestellt werden, jedoch existiert eine Wechselbeziehung:

., Wir wachsen wie ein Hefekuchen. Dadurch haben wir im Alltag viele Engpdsse. Deswegen
tragen die Mitarbeiter an vielen Stellen aktiv zum Unternehmenserfolg bei. Sie ibernehmen
Verantwortung und Initiative. “ (IT-Unternehmen B/Fihrungskraft 1)

., Egal welche Verdnderungen man als Unternehmen macht, Mitarbeiter kommen dadurch aus
ihrer Komfortzone und mussen sich Gedanken machen und dadurch auch Chancen erkennen,
sich weiterzuentwickeln. ** (IT-Unternehmen A/Flhrungskraft 2)

Diese gegenseitige Einflussnahme individueller und organisationaler Lern-und Entwick-
lungsprozesse ist Gegenstand der folgenden Ausfiihrungen. Zuvor werden jedoch die Pro-
zesse der individuellen Entwicklung und die der organisationalen separat beschrieben und
analysiert.

3.1 Individuelle und organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse in den Fall-
unternehmen

In den untersuchten Fallunternehmen besteht eine Ambiguitat in der Wahrnehmung hinsicht-
lich individueller Kompetenzentwicklung: Einerseits wird von den Beschéftigten ein Lern-
zwang wahrgenommen, der sich aus Organisationsentwicklungsprozessen ergibt:

., Also es wird bei uns im Unternehmen schon sehr vorausgesetzt, dass man lernt. Lernzwang
hort sich jetzt sehr heftig an, aber es ist schon vorhanden — gerade, wenn neue Projekte
akquiriert worden sind. ““ (IT-Unternehmen B/Mitarbeiter 2)

Andererseits wird auch ein positiver Zusammenhang zwischen der Entwicklung beruflicher
Handlungskompetenz und dem Erfolg des Unternehmens beschrieben:

,Ich glaube, wenn wir nicht weiter lernen wiirden und uns nicht weiterentwickeln wiirden,
wirden wir auf Dauer irgendwann stehen bleiben; wirden vielleicht keine neuen Projekte
gewinnen. “ (IT-Unternehmen B/Mitarbeiter 2)
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,Da profitiert das Unternehmen von den Erfahrungen und Ideen der Mitarbeiter. Gerade
wenn die Computerunterstitzung nicht optimal funktioniert bei neuen Biersorten, dann muss
man mit der Hand, also manuell, eingreifen. Das kann man aber nur, wenn man Erfahrung

hat, wenn man eben kompetent ist. “ (Brauerei B/Mitarbeiter 5)

Unter welchen Umstanden ein Lernzwang wahrgenommen wird und inwiefern die Verénde-
rungsenergie der Beschaftigten zentral flr die Organisationsentwicklung ist, wird im Folgen-
den n&her erlautert.

Individuelle Dynamik, Lernprozesse und Veranderungsenergie

Individuelle Lern- und Entwicklungsprozesse erfolgen in den untersuchen Fallunternehmen
sowohl auf formeller als auch informeller Weise. Weiterbildungsméglichkeiten, wie Schu-
lungen, Seminare und berufsbegleitendes Studium fordern die reflexive Handlungssteuerung
der Beschaftigten: Durch die neuen Sichtweisen und Qualifikationen, die in péadagogisch
gerahmten Settings erworben wurden, verandern sich Arbeitsstrukturen, da die Beschaftigten
ihr neues Wissen anwenden und dadurch neue Handlungsmuster entstehen.

,,Ich habe mir meine Kompetenzen erarbeitet. Nebenbei habe ich auch weitere Qualifikatio-
nen gemacht, bei der HWK und IHK. Und da bekommt man auch noch anderes Wissen. Das
ist schon wichtig. Und durch neue Qualifikationen bekommt man eine andere Sichtweise und
Feedback. ** (Brauerei B/Fiihrungskraft 2)

Die Verénderung von Deutungs- und Handlungsmustern und letztlich auch von sozialen
Praktiken erfolgt in den IT-Unternehmen und Brauereien jedoch meist informell — wie zuvor
auch schon in der theoretischen Rahmung dargelegt. Vor allem Communities of Practice,
Austausch mit Kollegen und Kolleginnen, (Reflexions-) Meetings und Verdnderung der
Arbeitsroutinen sowie Messebesuche werden als Quelle fir die individuelle Entwicklungs-
dynamik gesehen.

,,uUnd ich tausche mich mit Kollegen aus. Oder auch mit Kollegen aus anderen Brauereien.
Ich besuche auch mal eine fachliche Schulung. Da trifft man auch andere Leute von der
Getrankebranche. Wir sind ja auch Mitglied bei den freien Brauern und da hat man dann
auch seine Leute, die man regelmaRig trifft und ansprechen kann. Wir sind da eigentlich so
eine richtig gute Truppe. Da ziehe ich viel fur mich raus. Also nicht nur Wissen, sondern eben
auch wie Verhaltensweisen. Da bekommt man auch mal eine Rickmeldung, ein Feedback.
Und die Infos gebe ich auch an meinen Kollegen weiter.* (Brauerei A/Mitarbeiter 2)

Das Loésen von bisher unbekannten und neuartigen Problemen bzw. Aufgaben wird von den
Beschaftigten in der Regel nicht als belastend, sondern als lernférderlich und motivierend
empfunden, allerdings unter der Voraussetzung, dass folgende Rahmenbedingungen gegeben
sind (vgl. Hiestand 2017):

o ausreichender individueller Handlungsspielraum und zeitliche Ressourcen

e Vertrauen der Vorgesetzten in die Kompetenzen der Beschéftigten, welches mit
entsprechendem Entscheidungsspielraum einhergeht
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e gelebte Fehlertoleranz und positives Lernklima, welches sich in der Mdglichkeit zeigt,
Kompetenzdefizite seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter offen ansprechen zu
kdnnen

e zeitnahes Feedback durch Kolleginnen und Kollegen sowie durch Vorgesetzte
e AnstoB, Zeit und Raum zur Selbstreflexion
e Moglichkeit zur Selbststeuerung der Lerninhalte

e Ricksicht auf die persoénliche Lebenssituation und das individuelle Entwicklungs-
tempo (im Sinne einer ausgewogenen Work-Learn-Life-Balance)

,Also grade Richtung Fachkompetenz, vielleicht noch nicht einmal, das sind mehr diese Soft Skills,
Auffassung, also Situationsauffassungsgabe, analytisches Denken, solche Geschichten, die man nicht
aus Buchern zwingend lernen kann, die bekommt man weniger durch Schule, Studium oder &hnliche
Dinge, sondern fast ausschlielich aus Erfahrung, durch das doing. Eigentlich durch das Bewaltigen
von der téglichen Arbeit. Dazu brauche ich aber die Freiheit selber die Dinge auszuprobieren, sie
analysieren zu kénnen. * (IT-Unternehmen A/Mitarbeiter 1)

L Also als forderlich fiir meine Kompetenzentwicklung wirde ich Freiheit sehen. Also diese Freiheit
Ideen zu entwickeln, zur Not auch selber auf die Nase zu fallen, aber im gewissen MaRe einfach frei zu
sein. Einfach sagen zu kdnnen: so mache ich es. Das selbst zu steuern, also wie ich welche Aufgabe
erledige und wie ich was lerne. Ich tbernehme dabei auch die volle Verantwortung fiir das was ich tue.
Und wenn das nicht moglich ist, dann bringt es nichts. “ (Brauerei B/Mitarbeiter 2)

Die Veranderungsbereitschaft und -energie der Beschéftigten hat eine zentrale Bedeutung fur
die Prozesse der Organisationsentwicklung. Die Veranderungsenergie aufRert sich z. B. in
Form von Ideenvorschlégen, die im Austausch mit Kolleginnen und Kollegen sowie auf Basis
individueller und kollektiver Reflexion generiert und direkt umgesetzt werden. Die Verénde-
rungsenergie zeigt sich zudem auch im Engagement der Beschéftigten top-down-Verande-
rungsmalinahmen fiir den jeweiligen Aufgabenbereich funktional umzusetzen. VVoraussetzung
hierflir ist zum einen eine partizipative Arbeitsgestaltung und zum anderen eine kooperative
Fuhrungskultur, worauf in Kapitel 3.2 n&her eingegangen wird.

Organisationale Dynamik, Organisationslernen und top-down-Vorgaben

Ein zentrales Element bei Verénderungsprozessen von Routinen/sozialen Praktiken ist die
Reflexion ber die eigene Handlung (single loop learning) und Uber die Bedingungen der
Handlung (double loop learning): Beispielsweise kommt es durch neue Beschaftigte zu einer
strukturellen Reflexion, indem Arbeitsablédufe und vor allem informelle Routinen Kolleginnen
und Kollegen gegeniiber kommuniziert werden mussen. Zudem lésen neue Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter durch in Frage gestellte Abldufe neue Sichtweisen bei den Beschaftigten aus
und fordern dadurch neues (Erfahrungs-) Wissen.

., Na klar verdndert sich der Betrieb, wenn wir unsere Routine verlassen. Ich will ihnen da mal ein Bei-
spiel geben. Ich war neulich auf einer Schulung und da kam mir der Gedanke, dass ich, also unsere
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Abspracheform, also unsere Meetings anders strukturieren muss. Das klappt manchmal nicht so gut.
Und ich glaub schon, dass solche Dinge Einfluss haben auf den Erfolg, also was am Ende unterm
Strich raus kommt. * (Brauerei B/Fiihrungskraft 3)

., Eigentlich, wenn die Mitarbeiter wechseln, dann kommt es, dass man Routine verldsst, also Neue
dazukommen. Also z. B. durch meinen neuen Chef hat sich ein Verfahren hier gedndert, dass 30 Jahre
lang unverandert war. Er hat sich halt gefragt, warum macht ihr das so und nicht einfach so, was nicht
so aufwendig ist und auch moderner. Da braucht es einfach den Blick von aufien, von jemandem

Neuen. Also so Routinen wird durch neue Mitarbeiter gedndert. ** (Brauerei A/Mitarbeiter 3)

In den Softwareunternehmen und Brauereien kommt es tberwiegend durch top-down-Initiie-
rungen zu organisationalen Verénderungen. Diese strategischen Change-Projekte scheitern
haufig in der konkreten Umsetzung, da Beschéftigte weiterhin nach ihren gewohnten Hand-
lungs- und Deutungsmustern agieren. Damit duRRern sie rationalen, politischen oder emotio-
nalen Widerstand gegen diese ,,von oben“ vorgegebenen Veranderungen. Meist ist es nicht
mdoglich die Vorgaben bereichsspezifisch anzupassen und eine eingeschrénkt partizipative
Grundhaltung beim Top-Management und der Geschéftsfuhrung verstarkt das widerstandige
Verhalten. Zudem wirken sich die starren top-down-Vorgaben negativ auf das Engagement
hinsichtlich bottom-up-Initiativen aus.

., Klar gibt es mal eine kleine Verdnderung, wenn die Mitarbeiter sagen, wir wollen das jetzt so und so
machen, aber wirklich eine unternehmensumfassende Verénderung, das kommt alles vom Herrn (Inha-
ber) und seinem neuen Flhrungsteam. Und da hat man als Mitarbeiter sowieso keinen Glauben mehr
an seine eigene Idee. " (Brauerei A/Fiihrungskraftl)

In einem der untersuchten IT-Unternehmen griindeten die Softwareentwicklerinnen und Ent-
wickler als Reaktion auf diese starren und haufigen top-down Change-Projekte einen
Betriebsrat.

., Es fanden hier im Unternehmen Umstrukturierungen statt, die sehr kritisch beobachtet wurden, auch
weil man es versaumt hat, die involvierten Personen im Vorfeld zu informieren. [...] Und das erzeugte
Unmut in der Belegschaft und man horte dieses bdse Wort mit dem "B", ndmlich Betriebsrat, immer
ofter auf dem Flur. [...] Wir haben uns gegriindet, eigentlich motiviert durch die Unzufiiedenheit, auf-
grund dieser UmstrukturierungsmafSinahmen. [...] Und das waren so die Beweggriinde, die mich dann
auch letztendlich veranlasst haben zu sagen: So, jetzt ist das Fass am Uberlaufen, jetzt versuchen wir
mal hier einen Riegel vorzuschieben. “ (IT-Unternehmen A/Betriebsrat)

Betriebliche Verénderungen sind zwar Ausloser fiir individuelle Lern- und Entwicklungspro-
zesse, doch ob es als Lernchance oder Anpassungszwang von den Beschaftigten wahrge-
nommen wird, ist von der Verdnderungskultur abhéngig. Diese manifestiert sich in der
Gestaltung der Wechselwirkung individueller und organisationaler Dynamik.

3.2 Einflussfaktoren auf die Veranderungskultur

Die Ebenen ,,Organisation und ,Individuum* werden durch soziale Praktiken/Routinen
beeinflusst. Durch das Prinzip der Dualitat nehmen aber auch die Organisation (Struktur) und
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das Individuum (Handlung) wiederum Einfluss auf die sozialen Praktiken/Routinen. Der
,,Ort™ der Verknlpfung individueller Kompetenz- und betrieblicher Organisationsentwicklung
liegt in den sozialen Praktiken, bzw. im Verandern oder Verlassen von Routinen, was zu einer
innovativen Strukturverdnderung fuhrt (siehe hierzu auch Abbildung 2). Durch die Analyse
der empirischen Daten konnten Einflussfaktoren auf die Verknlpfung von Kompetenz- und
Organisationsentwicklung identifiziert werden:

Betriebliche Partizipation

Partizipation in Form von Beteiligung und Gestaltungsmoglichkeiten an organisationalen
Veranderungen, Mitbestimmung bei individuellen Entwicklungsmoglichkeiten und Einbezie-
hung in die betriebliche Kommunikation wirken sich positiv auf die Verknlpfung individu-
eller und organisationaler Lern- und Entwicklungsprozesse aus. Durch partizipative Arbeits-
strukturen werden die Zufriedenheit, die Selbstwirksamkeit und die VVeranderungsenergie der
Beschaftigten in den Fallunternehmen gesteigert. Widerstande bei top down-MaRnahmen
werden durch Partizipationsmoglichkeiten minimiert und betriebliche Innovationen maxi-
miert. Ein hoher Beteiligungsgrad erhdht somit die Nachhaltigkeit organisationaler Dynamik.
Partizipation ist ein wesentlicher Teil der kollektiven Sinnzuschreibungen, d. h. Partizipation,
die sich positiv auf die Verknlpfung von individueller und betrieblicher Dynamik auswirkt
oder auswirken soll, ist bzw. muss Teil der Regeln und Ressourcen sein. Partizipation als
Kulturaspekt findet sich auch in der Fiihrungs- und Lernkultur wieder sowie in der Arbeitsge-
staltung. Durch die sozialen Praktiken wird diese forderliche Partizipationskultur ,,reprodu-
ziert®.

Lernforderliche Arbeitsgestaltung

Als weiterer Einflussfaktor auf die Verknipfung von Kompetenz- und Organisationsent-
wicklungsprozessen ist die Form der Arbeitsgestaltung zu nennen: Zeit fiir konzeptionelle und
kreative Arbeit und das damit verbundene informelle Lernen wirken forderlich auf die
Veranderungsbereitschaft und -energie der Beschéftigten. In diesem Kontext sind Strukturen,
die ein situiertes und selbstgesteuertes Lernen sowie Erfahrungslernen ermdéglichen, von
hoher Relevanz. Selbstgesteuertes Arbeiten und Lernen unterstiitzt zudem die Bewaltigung
komplexer Aufgaben, die wiederum innovationsforderlich wirken.

Kommunikationsorientiertes Wissensmanagement

Die Ausgestaltung des Wissensmanagements nimmt Einfluss auf die Intensitat und Form des
Wissensaustausches zwischen den Abteilungen und Hierarchieebenen, d. h. auf die betriebli-
che Kommunikation. Gerade hinsichtlich der Transparenz der Unternehmensziele und des
hierarchielbergreifenden Umgangs mit bottom up-ldeen oder top down-Malinahmen nimmt
die Form des Wissensmanagements entweder einen positiven oder einen negativen Einfluss.
Als positiv fiir die Wechselwirkung erweist sich ein Wissensmanagement, das sowohl einen
informellen als auch formellen kommunikativen Austausch fordert, wie z. B. Communities of
Practice oder Jour fixe-Meetings. Eine digitale Ausgestaltung dessen zeigt sich vor allem in
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den Brauereien als weniger funktional. Ahnlich verhalt es sich mit der Erhaltung bzw. Spei-
cherung von individuellem und kollektivem Wissen. So fordern in den Fallunternehmen z. B.
Instrumente wie Hospitation und kollektive Reflexionsmeetings nicht nur die Bewusstwer-
dung und Sichtbarmachung impliziten Wissens und einen generellen Austausch von Wissen,
sondern darlber hinaus auch individuelle Kompetenzen und betriebliche Innovation (bottom
up-Ildeen und top down-MalRnahmen).

Kooperative Fuhrungskultur

Ein geringes Kooperations- und Partizipationsverhalten seitens der Fihrungskrafte sowie eine
geringe bzw. fehlende Feedbackkultur, die auch als Zuriickweisung und fehlende Anerken-
nung wahrgenommen wird, l16sen bei den Beschéftigten Unzufriedenheit aus und mindern die
Veranderungsenergie. Dies wiederum wirkt sich negativ auf die Wechselwirkung von Kom-
petenz- und Organisationsentwicklung aus. Forderung und Belohnung von kreativem Ver-
halten einzelner Beschaftigter sowie von Teams, Forderung der individuellen und kollektiven
Selbststeuerung sowie Wertschatzung und motivierende Gesprachsfiihrung wirken sich hin-
gegeben positiv auf die Wechselwirkung von Kompetenz- und Organisationsentwicklung aus.

Individuelle Entfaltung

Die Mdglichkeit zur persdnlichen Entfaltung nimmt in positiver Weise Einfluss auf die Ver-
knipfung von individuellen und organisationalen Lern- und Entwicklungsprozessen: Mit
individueller Entfaltung ist sowohl formelle als auch informelle Weiterbildung gemeint, also
Prozesse der Kompetenzentwicklung, aber auch vertikale und horizontale Karrieremdoglich-
keiten. Die Mdglichkeit zu mehr Verantwortung — gleich ob inhaltlich oder personell — wirkt
sich bei den Beschaftigten positiv auf ihr Arbeitsengagement und ihre Veradnderungsenergie
aus. Die individuelle Entfaltung schliet auch die Personlichkeitsentwicklung mit ein und
beeinflusst die Handlungsmotive, die reflexive Handlungssteuerung und damit auch die sozi-
alen Praktiken der Beschéftigten. Sehen die Beschéftigten keine zukinftige personliche Ent-
faltungsmaglichkeit, dann sinkt die Bereitschaft, zur individuellen Kompetenz- und betriebli-
chen Organisationsentwicklung beizutragen.

Berufliche Identitat

Die Identifizierung mit einer beruflichen Tatigkeit bestimmt zu einem groRen Anteil, inwie-
fern die Arbeitsaufgaben, das Selbstkonzept, die Selbstwirksamkeit und die Kontrolliiberzeu-
gungen von Beschaftigten miteinander in Beziehung gesetzt werden. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in den Brauereien identifizieren sich in der Regel mit dem Unternehmen und der
Inhaberfamilie, wohingegen sich die Softwareentwickler in der Regel mit ihrem Beruf und
dem Produkt identifizieren. Dartiber hinaus umfasst das berufliche Selbstverstandnis der
Softwareentwickler noch weitere bestimmende Faktoren, wie das Engagement und die intrin-
sische Motivation ein gutes Produkt und stetige Verbesserung und Optimierung zu liefern.
Single loop-Veréanderungen und eine kontinuierliche individuelle und kollektive Reflexion
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werden als selbstverstandlich — als Teil des professionellen Arbeitens — wahrgenommen und
beschrieben.

Individuelle und organisationale Reflexivitat

Als wichtigster Einflussfaktor auf die Wechselwirkung individueller und organisationaler
Lern- und Entwicklungsprozesse fungieren betriebliche Reflexionsstrukturen, die sowohl eine
individuelle als auch eine kollektive Reflexion fordern und fordern. Ein Nachdenken tber das
eigene Handeln und die Performanz des gesamten Teams, die personlichen und kollektiven
Kompetenzen und die unmittelbaren Strukturen, die das Handeln ermdglichen, erweist sich
als zentrale Ressource, um innovativ und engagiert arbeiten zu kénnen und férdert zudem die
Selbstwirksamkeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie von Teams.

Ein gemeinschaftliches Reflektieren in der Gruppe wird von den Befragten als forderliche
Bedingung fir die Veranderung und Optimierung der Team- bzw. Projektarbeit, also fur die
Entwicklung kollektiver Kompetenzen angegeben. Mit diesem Aspekt ist auch ein Entlernen
von Routinen verbunden. Kollektive Wissensbestande und Handlungs- und Deutungsmuster
miussen bewusst entlernt werden, um neue soziale Praktiken generieren zu kdnnen. Die Qua-
litdt von organisationalem Lernen zeigt sich unter andrem in einer organisationalen reflexiven
Handlungsfahigkeit.

., Mit organisationaler reflexiver Handlungsfihigkeit ist eine kollektive Kompetenz gemeint,
welche die Fahigkeit, Fertigkeit und Bereitschaft von Kollektiven bezeichnet, innerhalb
betrieblicher Strukturen kompetent zu handeln, diese Strukturen (damit auch Ressourcen,
Regeln und Routinen) kritisch zu hinterfragen (kollektive Reflexion) und sie aktiv zu gestal-
ten.* (Hiestand 2017, 204)

Eine organisationale reflexive Handlungsfahigkeit wird beeinflusst durch
e Kkollektive Reflexion,
e Branchenspezifitat und

e Historie der Organisation.

Analog zu der Selbstreflexion und strukturellen Reflexion im Modell der individuellen refle-
xiven Handlungsfahigkeit wird bei der organisationalen reflexiven Handlungsfahigkeit eine
kollektive Reflexion (beispielsweise formell in Meetings, Workshops und informell in Com-
munities of Practice) zu Grunde gelegt. Kollektive Reflexion umfasst zum einen ein Nach-
denken tber Arbeits- und Lernprozesse innerhalb eines Teams oder einer Abteilung und zum
anderen eine Reflexion tber Schnittstellen zu weiteren betrieblichen Funktionseinheiten.

Branchenspezifitaten wie beispielsweise Eintrittsbarrieren, Beschaftigungslage, Image, Sub-
stitutionsmoglichkeiten, Wettbewerbsintensitat oder Umsatz und Verbandstatigkeiten deter-
minieren die Herausforderungen, die ein Unternehmen zu meistern hat. Sie nehmen auch Ein-
fluss auf die Kultur, also auf die kollektiven Sinnzuschreibungen, und auf die Regeln und
Ressourcen des Unternehmens.
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Ein strategischer organisationaler Wandel bedarf also einer Bewusstwerdung bzw. Analyse
der betrieblichen Pfade, die primar durch die Betrachtung der Organisationshistorie erfolgen
kann (deutero learning). Betriebliche Strategien sind Teil der Strukturen und dienen zudem
als Richtschnur des Handelns und der sozialen Praktiken. Werden diese Strategien durch die
Beschaftigten abgelehnt, kommt es zu widerstandigem Handeln. Durch die Dualitdt von
Struktur nimmt dieses widerstdndige Handeln Einfluss auf die Regeln und Ressourcen des
Unternehmens. Organisationales reflexives Handeln inkludiert diese Bewusstwerdung der
Widersprichlichkeit zwischen Struktur und Handlung auf Basis der betrieblichen Historie.

4 Fazit und Ausblick

Veranderungen von Deutungs- und Handlungsmustern auf Basis von Kompetenzentwick-
lungsprozessen flhren nicht unmittelbar zu unternehmensumfassenden Strukturinnovationen,
da beispielsweise betriebliche Schnittstellen (Fihrungskréfte) eine strukturelle Implementie-
rung nicht ermdglichen. Ein Wandel von betrieblichen Ressourcen und Regeln 16st nicht
automatisch eine innovative Reproduktion von Struktur aus: Wenn sich die Handlungs- und
Deutungsmuster der Beschéftigten nicht verdndern (z. B. aufgrund von rationalem, politi-
schem oder emotionalem Widerstand), dann sind diese Organisationsentwicklungsmaf3nah-
men nicht strukturell funktional. Zwischen Kompetenz- und Organisationsentwicklungspro-
zessen liegt keine interdependente Wechselwirkung vor. Diese Verknupfung bedarf einer
systematischeren Rahmung. Die zuvor beschriebenen Einflussfaktoren wirken dabei unter-
stlitzend.

Diese Faktoren erganzen zudem die bisherigen lern- und kompetenzforderlichen Arbeitskrite-
rien (vgl. Dehnbostel 2008) und ermdglichen einen ganzheitlichen Lernprozess: Werden bei
einem Lernen im Arbeitsprozess auch die betrieblichen Strukturen und damit die kollektiven
Sinnzuschreibungen berucksichtigt, wie z. B. die Fihrungskultur oder die Ausgestaltung des
Wissensmanagements, dann ist auch der Lernerfolg bzw. die Anschlussfahigkeit des Gelern-
ten an die Arbeitstatigkeit hoch.

In der Praxis lassen sich nur eingeschrankt Instrumente finden, die eine individuelle oder
organisationale reflexive Handlungsfahigkeit sowie eine strukturelle Verbindung dieser
beiden fordern. Eine Forderung der individuellen und organisationalen reflexiven Handlungs-
fahigkeit ist nicht nur als strategische ZielgroRe betrieblicher Organisationen und deren Akt-
euren sinnvoll, sondern dartiber hinaus auch als Leitkategorie fir Akteure funktional, die im
Wirkungsumfeld der Organisation stehen, wie z. B. Sozialpartner und Organisationsberater.
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