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In ihrer Dissertation ,,Reflexion als Voraussetzung fiir Kompetenz- und Organisationsent-
wicklung in der wissensintensiven Arbeit” geht Miiller der Frage nach, ,,wie individuelle
Kompetenz- und betriebliche Organisationsentwicklung in der wissensintensiven Arbeit mit-
einander verkniipft sind und welche Faktoren dabei wirksam werden*. Uber Reflexion als
Metakriterium arbeitet Miuller sowohl auf analytischer Ebene als auch (ber empirische
Befunde ihrer qualitativen Untersuchung die wechselseitige Beziehung zwischen individueller
Selbstreflexion und kollektiver Reflexion heraus. Verstanden als Teil von Lernprozessen stellt
sie Reflexion dabei als interaktiven Prozess zwischen individueller und organisationaler
Ebene dar, der durch Ressourcen und Restriktionen moderiert wird.

Eingebettet in eine abduktive Forschungslogik arbeitet Muller auf der Folie der Theorie orga-
nisationalen Lernens nach Argyris & Schon (1996) und theoriebasierter Reflexionsmodelle
nach Lash (1996) und Meueler (1993) stringent drei Thesen heraus: In der ersten These
nimmt Miller das Zusammenwirken von individueller Kompetenzentwicklung und Organisa-
tionsentwicklung in den Blick. Dabei geht sie davon aus, dass Reflexion das Zusammenwir-
ken von Kompetenz- und Organisationsentwicklung moderiert (4). Im Nachdenken und
Bewusstmachen als ,,wesentliche Funktionen von Reflexion®, die sich in der bewussten
,Betrachtung der eigenen Gedanken®, in der Erfahrung, im eigenen Wissen und im ,,Zueinan-
der-in-Beziehung-Setzen* widerspiegeln, sieht sie das ,,Zusammenwirken von Prozessen der
Kompetenz- und Organisationsentwicklung® befdrdert (4). Uber eine Analyse der unter-
schiedlichen Reflexionsformen zeigt Miller, dass sowohl individuelle Kompetenz als auch
organisationale Entwicklung Uber Reflexion stattfinden und beide Ebenen miteinander ver-
knipft sind. Die zweite These leitet Muller aus der ersten These ab. Hier nimmt sie die Kom-
petenzentwicklung in den Blick: ,,Reflexionsforderliche Arbeitsstrukturen und -prozesse
kénnen die individuelle Reflexion der Beschéftigten fordern und deren Kompetenzentwick-
lung unterstiitzen* (4). Dies begriindet Miiller damit, dass die Reflexion der ,,Stellung und
Positionierung der eigenen Person in Bezug auf die eigene Arbeit, das eigene Leben und [die]
darin befindliche[n] Strukturen und ablaufenden Prozesse* Voraussetzung fiir die individuelle
Kompetenz-entwicklung sind (4). In ihrer dritten These geht Mdller davon aus, dass individu-
elle und kollektive Reflexion zu Veranderungen von Handlungsmustern fiihren und damit zur
Organisationsentwicklung beitragen (4). Uber ,organisationale Lern- und Arbeitsstrukturen
sowie -prozesse wird individuelle Reflexion im Unternehmen ermdéglicht (4). Dariiber hinaus
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kann beispielsweise im Rahmen von ,,Arbeitsgruppentreffen® kollektive Reflexion entstehen.
Diese beeinflusst das Zusammenspiel von Kompetenz- und Organisationsentwicklung.

In der reflexionstheoretischen Rahmung erweitert Miller ihr Modell unter der Annahme, dass
Kollektivitat einen der Reflexion forderlichen Strukturfaktor darstellt (91). Erst durch ,,den
bewussten Abgleich mit der bereits vorhandenen Struktur vor kollektivem Hintergrund* (91)
konnen individuelle Wissensbestinde organisational wirksam werden. Uber die Ergénzung
des Modells durch kollektive Reflexion, so Millers Pramisse, kann eine Verknipfung von
Kompetenz- und Organisationsentwicklung erklart werden. Aus der analytischen, theoretisch
fundierten Beschreibung der Bedeutung von Reflexion fir Kompetenz- und Organisations-
entwicklung leitet Miller fur den empirischen Teil ihrer Arbeit die Frage ab, ,,welche Bedin-
gungsfaktoren fiir Reflexion sich bei intendierten Organisations-entwicklungsprozessen in der
wissensintensiven Arbeit finden lassen* (96). Mithilfe der Bedingungsfaktoren, so das Ziel,
sollen (restringierende und fordernde) Einfliisse auf die im revidierten Modell dargestellten
Reflexionsformen beschrieben werden.

In der Interpretation der empirischen Daten kommt Muller zu dem Ergebnis, dass grundsatz-
lich ein Einfluss von individueller auf kollektive Reflexion besteht (sechstes Kapitel). Werden
Reflexionen von Individuen innerhalb einer Gruppe gedufert und diese von anderen Indivi-
duen wahrgenommen und reflektiert, werden individuelle Reflexionen zu kollektiven Refle-
xionen (169). In der differenzierten Betrachtung stellt sie fur die funktionale Reflexion keinen
direkten Einfluss auf kollektive Reflexion fest (168). Emanzipatorische Reflexion hingegen,
liefert Anstolle fir kollektive Reflexion. Werden Erfahrungen Uber die eigenen Handlungen
und ,,Interaktionen mit Bezug auf dahinterstehende Regelsysteme* anderen Individuen mit-
geteilt, bieten sie Anlass, dass auch andere Individuen ihre Erfahrungen daraufhin reflektieren
(93). Diese Form der kommunikativen Validierung ermdglicht es den Individuen, ,,das zu
bearbeitende Problem aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten und verschiedene
Losungen zu entwickeln® (169). Auf diese Weise werden Probleme und Losungsansétze ,,als
kollektives Bewusstsein gespeichert, welches dadurch organisational wirksam werden kann*
(169). Daraus schlieBt Miiller, dass ,,vor allem Prozesse der kollektiven Reflexion fiir die
Wirkungsbeziehung von Kompetenz- und Organisationsentwicklung von Bedeutung sind*
und arbeitet Rahmenbedingungen fiir kollektive Reflexion heraus, zu denen sie eine organisa-
tionale Sinnscharfung und Arbeitsformen zéhlt (172). In einem weiteren Schritt betrachtet
Miller die Beziehung zwischen kollektiver und struktureller Reflexion im Konkreten. Auf
Basis der erhobenen Daten stellt sie heraus, dass iiber ,,die Bereitstellung von Arbeits- und
Lernstrukturen, welche Ressourcen fur kollektives und strukturelles Reflektieren mobilisie-
ren, [...] die Handlungsfahigkeit der Beschéftigten aufrechterhalten [wird]“ (177). Auf diese
Weise entsteht ein rekursives Geflige zwischen Individuum und Organisation in dem einer-
seits organisationale Ressourcen Handlungen fir die Individuen und andererseits die Hand-
lungen der Individuen die (Weiter)Entwicklung der Organisation ermdglicht (177). Damit
bestatigt sie ihre These, ,,dass auch kollektive Reflexionsprozesse fir die Interdependenz von
Kompetenz- und Organisationsentwicklung von Bedeutung sind* und zeigt in der weiterge-
henden Analyse, dass strukturelle Reflexion fir die Interdependenz von Kompetenz- und
Organisationsentwicklung nicht nur bedeutsam, sondern auch eine Voraussetzung ist.
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Individuen selektieren ,,Zwecke und Handlungen iiber ihre Reflexion (178). Das Ergebnis
dieser Selektion ist wiederum Bestandteil eines Reflexionsprozesses, welcher unter organisa-
tionalen Gesichtspunkten erfolgt (180). Die Reflexion von organisationalen Strukturen und
Prozessen rahmt und konstituiert die Organisation (182).

Zusammenfassend halt Muller fest, dass wissensintensive Arbeit durch reflexive Prozesse
geprégt ist. Damit sich Unternehmen im Wettbewerb behaupten konnen, bedarf es ,,des Zu-
sammenwirkens von Kompetenz- und Organisationsentwicklung®. Das Zusammenwirken
dieser beiden Ebenen erfolgt Gber individuelle und organisationale Reflexion. Dabei stehen
sowohl individuelle und organisationale Reflexionsprozesse als auch individuelle und organi-
sationale Bedingungen flr Reflexion in einem rekursiven Geflige. Die kollektive Reflexion
nimmt in diesem Zusammenhang einen hohen Stellenwert ein: ,,Durch sie kann ein gemeinsa-
mer Arbeits- und Lernprozess etabliert werden und die Erzeugung organisationalen Wissens
wird moglich® (187). Das Gefiige von Kompetenz- und Organisationsentwicklung wird durch
Ressourcen befdrdert und durch Restriktionen behindert. Als zentrales Ergebnis hélt Muller
schlieBlich fest, ,,dass sowohl das Zusammenwirken von Kompetenz- und Organisationsent-
wicklung als auch jegliche Reflexionsprozesse in dem Spannungsfeld von betrieblich-6kono-
mischen und individuellen bzw. subjektorientierten Erwartungen und Interessen stattfinden*
(188).

Im Hinblick auf berufs- und wirtschaftspddagogische Themenentwicklungen liefert Muller
einen Beitrag zur bisher kaum erforschten Beziehung zwischen individuellem Lernen und
organisationaler Entwicklung und positioniert sich damit im Kontext des organisationalen
Lernens. Dabei stellt sie heraus, dass in der Praxis von Unternehmen das Bewusstsein Uber
das Beziehungsgefiige Voraussetzung ist, individuelle Kompetenzentwicklung zu beférdern
und zugleich Uber diesen Weg die Entwicklung der Organisation zu gewéhrleisten. Denkbare
Szenarien der Kompetenz- und Organisationsentwicklung im Unternehmenskontext sind
Arbeitsgruppen beispielsweise im Rahmen von Innovationsprozessen oder von kontinuier-
lichen Verbesserungsprozessen. Auf der Folie theoriefundierter Ansétze tragt die Autorin zur
Weiterentwicklung bestehender Reflexionsmodelle bei, indem sie tber eine abduktive For-
schungsstrategie die von Lash (1996) und Meueler (1993) entwickelte dreifache Reflexions-
matrix um die strukturelle Reflexion erweitert. Indem dieses Modell den Bezugsrahmen fur
ihre empirische Exploration und die theoretische Rekonstruktion ihrer reflexionstheoretischen
Uberlegungen bildet, ermdglicht es die Einordnung der empirischen Ergebnisse und die Ana-
lyse der Beziehung der Reflexionsformen untereinander und erhellt so den Einfluss von
Reflexion auf das Geflige von Kompetenz- und Organisationsentwicklung.
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