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Editorial

Hanno Hortsch

Erfolgreiche Forschung und Lehre an Hochschulen entsteht malfdgeblich durch eine starke
internationale Ausrichtung der Hochschulangehorigen. Der Wissenstransfer Uber die Gren-
zen der eigenen wissenschaftlichen Gemeinschaft hinaus hat fur alle Beteiligten einen
enormen Zuwachs nicht nur an Wissen oder methodischen Informationsgewinn sondern
generiert vielmehr ein hoheres Verstandnis fur die Verschiedenartigkeit von wissenschaftli-
chen Problemen, die hdufig nur Uber und mit ihrem kulturellen bzw. sozialen Hintergrund zu
verstehen sind.

Das Institut fUr Berufspadagogik an der Fakultat Erziehungswissenschaften der Technischen
Universitat Dresden hat mit seiner Neugrindung im Jahr 1993 die internationale Zusam-
menarbeit im Hochschulbereich aber auch im Bereich der beruflichen Bildung als einen we-
sentlichen Bestandteil seiner Arbeit definiert. Das Spektrum flr , Internationalitat” ist dabei
sehr breit gefachert. Zum einen umfasst es den Bereich der internationalen Entwicklungszu-
sammenarbeit und ist insbesondere durch eine sehr enge Zusammenarbeit u.a. mit dem
DAAD, dem KAAD, dem EED und der GTZ (GlZ) gepragt. Aus dieser Kooperation entstanden
und entstehen erfolgreiche Projekte. Zum anderen ist das aktive Teilhaben an den europai-
schen Forderprogrammen wie z.B. LEONARDO, GRUNDTVIG, COMENIUS oder CIL 3 wich-
tiger Bestandteil der Forschung und Lehre.

Ein besonderer Erfolg stellt der 1995 dank der Unterstltzung des DAAD eingerichtete post-
graduierte Masterstudiengang ,,Berufs- und Erwachsenenpéadagogik in der internationalen
Entwicklungsarbeit” dar. Dieser Studiengang wird in deutscher und mit seiner Neustruktu-
rierung als postgraduierter Masterstudiengang ,, Vocational Education and Personnel Capa-
city Building (VOCED)" im Jahr 2008 auch in englischer Sprache angeboten. Seit Beginn der
Immatrikulation im Jahr 1996 wurden 547 Studierende aus 52 Landern ausgebildet, davon
202 im deutschsprachigen und 262 im englischsprachigen Masterkurs. Hinzu kommen 53
Vietnamesen die im Masterstudiengang ,Berufspadagogik” in Kooperation mit der Hanoi
University of Technology ausgebildet worden sind.

Gegenwartig studieren 24 Masterstudenten aus 14 Landern im deutschsprachigen Kurs und
53 im englischsprachigen Kurs. Hinzu kommen 35 Studierende im selben Kurs, der gemein-
sam mit dem Beijing Institute of Technology in China realisiert wird.

Die Uberwiegende Anzahl der Absolventen des Masterstudienganges haben inzwischen
verantwortungsvolle Funktionsstellen in ihren Heimatlandern inne. Sie sind faktisch die Bot-
schafter deutscher Hochschulbildung und natirlich insbesondere unseres Masterstudien-
ganges. Zugleich sind unsere Alumni Ansprechpartner und haufig die Initiatoren gemeinsa-
mer internationaler Projekte. Was liegt also naher als die Betreuung ehemaliger Studierender
als festen Bestandteil der internationalen Ausrichtung aufzufassen. In den letzten 10 Jahren
konnte dabei die Alumniarbeit immer stéarker in Zusammenarbeit mit anderen Universitaten
realisiert werden, die ebenfalls international ausgerichtete Studiengdnge anbieten. Gerade in
dem Spannungsfeld von , Technologie- und Wissenstransfer” entstehen Projekte, die inter-
disziplinarer Losungen bedirfen. Deshalb sind wir sehr froh in zwei Alumni-Netzwerken mit



der LMU Minchen, der Universitat Heidelberg, der Universitat Leipzig und anderen Partnern
zusammen arbeiten zu durfen.

Eine feste GroRe in der Betreuung ehemaliger Studierender stellen dabei die alljahrlichen
Workshops und Sommerschulen dar, die Uberwiegend in den verschiedenen Heimatregio-
nen der ehemaligen Studierenden durchgefihrt werden. Die Sommerschule 2012 wurde
jedoch seit langem erstmals wieder in Deutschland durchgefihrt. Als Partner konnten dazu
die LMU Minchen und die Universitat Heidelberg gewonnen werden, die jeweils auch ei-
gene Alumni in die Sommerschule miteinbrachten. Dartber hinaus beteiligte sich die Uni-
versitat Heidelberg als Gastgeber und Organisator mit eigenen Inhalten und Veranstaltun-
gen.

Das Thema der Sommerschule wurde gemeinsam mit den Alumni aus den Bedarfen ihrer
taglichen Arbeit bestimmt. , Bildung und Beratung fir problemorientierte Organisations- und
Personalentwicklung” stellt einen Lehr- und Forschungsschwerpunkt dar, der fir jedes der
beteiligten Lander von grundsatzlicher Bedeutung fir eine nachhaltige Entwicklung ist.

Gedankt sei an dieser Stelle vor allem dem Deutschen Akademischen Austauschdienst, der
das Almuni-Programm der TU Dresden seit vielen Jahren organisatorisch und finanziell un-
terstltzt. Weiterhin geht der Dank an Herrn Reinhard Mitschke vom Institut fir Bildungswis-
senschaften der Universitat Heidelberg fir die Organisation und Betreuung wéahrend des
Aufenthalts in Heidelberg, sowie Frau Aiga von Hippel und Herrn Rudolf Tippelt von der
Ludwigs-Maximilians-Universitat Mdnchen flr die vorbereitende und inhaltliche Unterstit-
zung der Sommerschule. Besonders mochte ich aber meinen Kollegen Steffen Kersten, der
schon Jahre lang erfolgreich die Alumniarbeit forciert, und Herrn Lars Leidl fir die uneigen-
nltzige, stille aber sehr wirkungsvolle organisatorische Arbeit bei der Vorbereitung und
Durchfihrung der Sommerschule danken.

Der grof3te Dank gilt jedoch allen unseren Alumni und den teilnehmende Gasten fir die er-
fahrungsreichen Fachbeitrage, die lebhaften Diskussionen und die vielen anregenden Unter-
haltungen, die sich wahrend der zehn gemeinsamen Tage der Sommerschule 2012 in Dres-
den und Heidelberg ergaben.

Dresden, den 20.11.2012



Alumni-Nachbetreuung - ein wesentliches Element der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit am Institut fiir Berufspadagogik der TU Dresden

Steffen Kersten
Deutschland

Internationale Zusammenarbeit im berufspadagogischen Bereich hat an der TU Dresden eine
nahezu 40jahrige Tradition. Bereits in den 70er und 80er Jahren wurden an der damaligen
Sektion fir Berufspadagogik in einem eigens daflir entwickelten Studiengang
vietnamesische Fachschullehrer fur den Aufbau des beruflichen Bildungssystems in Vietnam
ausgebildet. Aufbauend auf diesen Erfahrungen wurde ab Mitte der 90er Jahre eine
Konzeption fir internationale Entwicklungszusammenarbeit im Bereich der Berufspadagogik
entwickelt, die bis heute ihre Tragfahigkeit unter Beweis gestellt hat und in die sich auch die
diesjahrige Sommerschule ,Bildung und Beratung fir problemorientierte Organisations- und
Personalentwicklung” systematisch einordnet. Diese Konzeption ist durch 4 wesentliche
Arbeitsbereiche getragen, die hier kurz vorgestellt werden sollen:

1. International ausgerichteter Masterstudiengang , Vocational Education and Personnel
Capacity Buildung” (bis 2007 , Berufs- und Erwachsenenpadagogik in der
internationalen Entwicklungsarbeit”)

2. Forschungs- und Entwicklungsprojekte in der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit

3. PhD-Programm mit internationaler Ausrichtung

Alumni-Nachbetreuung.

Partneruniversitaten EZ-Partner

V. Post Doc IV. Alumni- Programm
programm fur

M.Sc.
und PhD

. Il. EZ-Projekte:
|. Masterstudiengang . . .
,Vocational Education and - Sudostasienund China
Personnel Capacity _ Zentralasien

Building®
- Arabischer Raum

Abb. 1: Elemente internationaler Entwicklungszusammenarbeit



Steffen Kersten

1. Masterstudiengang , Vocational Education and Personnel Capacity Building”

Der heutige Masterstudiengang “Vocational Education and Personnel Capacity Building”
wurde 1996 als Zertifikatsstudium “Berufs- und Erwachsenenpadagogik in der
internationalen Entwicklungsarbeit” eingerichtet, bereit aber im ersten Studiendurchgang
von 1996 bis 1998 zum damals ersten Masterstudiengang im Freistaat Sachsen
weiterentwickelt. Dieser Masterstudiengang zielt darauf ab, Experten auszubilden, die
systemstrukturierend und systemberatend von der Projektierungsebene bis in die
Gestaltungsebene beruflicher Bildung selbstéandig handeln und entscheiden kdnnen. Die
Absolventen des Studienganges arbeiten nach Abschluss des Studium als Lehr- und
FUhrungskrafte in den Institutionen der beruflichen Bildung bzw. der technischen
Lehrerbildung, sind in Fuhrungsfunktionen der Bildungsadministration tatig, suchen ihre
Einsatzfelder in Entwicklungsprojekten auf dem Gebiet der beruflichen Bildung oder werden
von Unternehmen fir die betriebliche Personalentwicklung rekrutiert.

Bis zum heutigen Tag (Juli 2012) haben 518 Absolventen aus 50 Landern diesen
Studiengang erfolgreich absolviert. Davon sind 189 Absolventen des deutschsprachigen
Studiengangs mit ausschlieBlicher Studiendurchfihrung an der TU Dresden, 276
Absolventen des englischsprachigen Studienganges in Kooperation mit chinesischen
Universitaten und 53 Absolventen eines kooperativen Studienganges mit der Hanoi
University of Technology. Verfolgt man die Bildungs- und Erwerbsbiographien der
Absolventen so ist beobachtbar, dass der Uberwiegende Teil recht schnell nach der
Rackkehr in ihre Heimatlander wichtige Positionen in den genannten Tatigkeitsbereichen
einnimmt. Damit stellen die Absolventen eine wesentliche Humanressource fur die
Entwicklung der Bildungssysteme in ihren Landern dar. Aus deutscher Perspektive sind sie
ein Potential fUr die Unterstltzung der internationalen Entwicklungszusammenarbeit (EZ)
und haufig auch regionale Partner der deutschen EZ.

Im Kontext des Bologna-Prozesses wurde der Masterstudiengang “Vocational Education
and Personnel Capacity Building” 2007 gemalR ECTS modularisiert. Die erfolgreiche
Akkreditierung erfolgte 2008, die letzte Evaluierung durch den DAAD im Jahr 2011.

2. Projekte der internationalen EZ

Zunachst ein Uberblick Uber die EZ-Projekte, in denen sich das Institut fir Berufspadagogik
bisher engagierte:

- Berufsbildungsprogramm GTZ Vietnam (1996 — 2005)

- Masterstudiengang Berufspadagogik an der Hanoi University of Technology
BMZ/GTZ (1998-2007)

- Berufsbildungsprogramm GTZ Athiopien (1999 — 2002)

- Fachbezogene Hochschulpartnerschaft TU  Dresden/Hanoi  University  of
Technology/University of Technical Education HCMC (2007 — 2009)

- Asialink Higher Education and Management (2007 - 2009)

- Lehrerbildungsprojekt Zentralasien (2007 - 2011)

- Berufsbildungsprojekt GIZ Laos (laufend)

- Hochschulkooperationen und Berufsbildungsprojekte China (laufend)

- Technische Lehrerbildung Saudi-Arabien, Riad GIZ International (laufend)



Alumni-Nachbetreuung — ein wesentliches Element der internationalen EZ der TU Dresden

Woh!| auch bedingt durch die langjahrige Arbeit in der Fachschullehrerausbildung fir
Vietnam, erfolgte der Einstieg des 1993 neu gegriindeten Institutes flr Berufspadagogik in
die internationale Entwicklungsarbeit im Berufsbildungsprogramm Vietnam Mitte der 1990er
Jahre. Es soll nicht das Anliegen dieses Beitrages sein, diese ohnehin nur unvollstandig
aufgelisteten Projekte ndher zu charakterisieren. Deutlich gemacht werden sollen aber
unsere Arbeitsschwerpunkte in der internationalen EZ. Diese waren in der bisherigen Arbeit:

- Beratung zur Organisation und Strukturierung beruflicher Aus- und Weiterbildung

- Entwicklung beschaftigungsadaquater Curricula  flr spezielle Berufe bzw.
Berufsfelder

- Beratung zur Organisation und Strukturierung technischer Lehrerbildung

- Entwicklung und Implementierung von Studiengangen, Studienmodulen sowie
Weiterbildungsmodulen fiir die technische Lehrerbildung

- Bildung und Beratung im Bereich Higher Education Management

Mit dem erfolgreichen Abschluss der ersten Absolventen des Masterstudienganges 1998
wurde stets versucht, Synergien zwischen der internationalen EZ wund dem
Masterstudiengang herzustellen. Einerseits wurde und wird in den Forschungs- und
Entwicklungsprojekten auf die Experten in den jeweiligen Regionen zurlckgegriffen;
andererseits flieRen die Erfahrungen aus der internationalen EZ stetig in die Gestaltung des
Masterstudienganges ein. Teilweise wurden auch Studierende direkt durch die Akteure der
deutschen EZ in den jeweiligen Regionen zum Masterstudium delegiert, um gezielt
notwendige Experten fir den Bereich beruflicher Bildung auszubilden.

3. Entwicklungsldnderorientiertes PhD-Programm

Wirkungsvolle Tatigkeit im akademischen Bereich, z.B. in der technischen Lehrerbildung
oder der Berufsbildungsforschung, erfordert Uber das Master-Degree hinaus weiterfiihrende
wissenschaftliche Qualifikationen. Dies ist der Hintergrund fir das Bestreben einiger
Masterabsolventen, ihre wissenschaftliche Qualifizierung in einem Promotionsprogramm
fortzusetzen. Die bearbeiteten Forschungsprobleme haben dabei immer einen starken
Bezug zu den Herkunftslandern der Promovenden. Die Organisation der
Promotionsforschung richtet sich nach der persdnlichen Situation der Promovenden. Meist
werden die Forschungsphasen teils in Deutschland, teils in den Heimatlandern realisiert.
Mitunter lassen sich auch kooperative Promotionsverfahren mit Universitdten in den
Herkunftslandern organisieren. Bis heute haben 13 Absolventen des Masterstudienganges
ihre  Promotionsvorhaben erfolgreich abgeschlossen. 6 weitere Promotionsstudenten
arbeiten gegenwartig an ihren Forschungsvorhaben, wovon 3 unmittelbar vor dem
Abschluss |hrer Promotionsarbeit stehen. Die Absolventen des Promotionsprogrammes
arbeiten heute in Leitungspositionen in der Bildungsadministration oder in Hochschulen in
ihren Heimatlandern.

4. Alumni-Programm

Der Wunsch der Absolventen des Masterstudienganges nach weiterer wissenschaftlicher
Betreuung und starkerer Einbindung in ein berufspadagogisches Netzwerk hat bereits 5
Jahre nach Implementierung des Studienganges zum Aufbau eines Alumni-Programmes



Steffen Kersten

gefihrt. Wichtigstes Ziel dieses Programmes ist es, flr alle Netzwerkmitglieder einen
kontinuierlichen Austauschprozess zu aktuellen Fragen der Gestaltung von zielgerichteten
und bedarfsgerechten Bildungs- und Beratungsprozessen in Entwicklungs- und
Schwellenlandern zu ermoglichen. Neben dem Informations- und Erfahrungsaustausch dient
das Programm vor allem der kontinuierlichen Weiterbildung seiner Mitglieder. Ein weiteres
Ziel des Alumni-Netzwerkes ist €s, als Plattform zur Prasentation des fachlichen Know Hows
aller Beteiligten sowohl gegenuber internationalen Organisationen der
Entwicklungszusammenarbeit als auch regionalen und lokalen Institutionen zu fungieren.
Der Auftakt zu unserem Alumni-Programm erfolgte 2001 in Hanoi. Jahrlicher Héhepunkt des
Alumni-Programmes sind die Alumni-Workshops bzw. Sommerschulen, von denen bisher
folgende realisiert wurden:

» ,Zusammenhange zwischen beruflicher Ausbildung und Produktions- und
Dienstleistungsstrukturen” Hanoi, Dezember 2001

» . Zusammenhange zwischen beruflicher Ausbildung und Produktions- und
Dienstleistungsstrukturen - Konsequenzen fir die Ausbildung technischer Lehrer”
Vientiane September 2002

» ., Entwicklung von Produktions- und Dienstleistungsstrukturen - Konsequenzen fir die
berufliche Bildung sowie fiir die Ausbildung technischer Lehrer” La Paz, September
2003

» “Modelle und Probleme der Aus- und Weiterbildung technischer Lehrer und
administrativen Personals fur berufliche Bildung” Beijing, September 2004

» “Human Resources Development in Small Enterprises” La Paz, September 2005
» ,Qualitdtsmanagement in Bildungseinrichtungen im internationalen Vergleich”

Winterschool Dresden/Koéln/Bonn, Februar 2007
» , Personalentwicklung fir KMU durch bedarfsgerechte Aus- und Weiterbildung”,

Ho Chi Minh City, September 2007
» ,Qualitatsmanagement im Bereich universitdrer und beruflicher Aus- und
Weiterbildung” Bandung, Marz 2009

» .. Innovative Ansatze beruflicher Bildungsentwicklung durch VerknUpfung formaler
und non-formaler beruflicher Bildung” Vientiane, Marz 2010.

2003 haben wir gemeinsam mit der Universitdt Leipzig und der Fachhochschule
Brandenburg das Alumni-Netzwerk ,SEPneT- Small Enterprise Promotion Network”
gegrindet. In diesem Netzwerk arbeiten aktuell mehr als 400 Alumni aus 70 Landern.
Mitglieder des Netzwerkes sind vor allem junge Fachexperten in den Bereichen KMU-
Forderung (Klein- und Mittelunternehmen), Management von KMU und Berufsbildung aus
Entwicklungs- und Schwellenlandern. Wichtigstes Ziel des Netzwerkes ist es, fur alle
Beteiligten einen  kontinuierlichen  Austauschprozess zu aktuellen Fragen der
Wirtschaftsforderung und im speziellen der Klein- und Mittelunternehmensforderung in
Entwicklungs- und Schwellenldandern zu ermdglichen. Den in der Berufsbildung und
technischen Lehrerbildung tatigen Absolventen ermoglicht das Netzwerk die Beteiligung an
der internationalen berufspadagogischen Diskussion und unterstlitzt sie somit beim Aufbau
einer leistungsfahigen beruflichen Bildung in ihren Heimatlandern.

10



Alumni-Nachbetreuung — ein wesentliches Element der internationalen EZ der TU Dresden

Als weiteres Netzwerk, in dem unser Alumni-Programm verortet ist, wurde das
AlumniNetzwerk ,Bildung und Technologietransfer” 2008 als gemeinsame Initiative der
Technischen Universitat Dresden, der Universitat Leipzig, der Ruprecht-Karls-Universitat
Heidelberg und der Ludwig-Maximilians Universitat Minchen gegriindet. Mitglieder des
Netzwerkes sind Fachexperten, die in den Bereichen des Ressourcenmanagements sowie
der Rehabilitationstechnologien bezlglich der Ressourcen Boden, Wasser, Luft und
nachwachsende Rohstoffe als auch in den Bereichen technisch-technologischer Bildung,
Personal- und Organisationsentwicklung tatig sind.

Ziel des Alumninetzwerkes ,Bildung und Technologietransfer” ist es, das Leithild der
nachhaltigen Entwicklung insbesondere in der technisch-technologischen Aus- und
Weiterbildung in Entwicklungs- und Schwellenlandern zu verankern. Damit leistet es einen
unmittelbaren Beitrag zu den Intentionen der UN-Dekade ,Bildung fir nachhaltige
Entwicklung” und orientiert sich zugleich an den Millennium-Entwicklungszielen wie
Armutsbekdmpfung, zu deren Verwirklichung Bildung eine der zentralen Kategorien ist.
Konkret zielt die Arbeit des Netzwerkes darauf ab, einen Beitrag zur Lésung folgender
Probleme beim Transfer moderner Technologien in Entwicklungs- bzw. Schwellenlander zu
leisten:

- Defizite bei der Implementierung von modernen  Produktions-  und
Dienstleistungsstrukturen durch Widersprlche zwischen Technologie — Qualifikation
— sozio-kulturelle Bedingungen

- Widerspriche zwischen kulturellen Gegebenheiten und Qualifikationsbedarfen (z.B.
die geringe gesellschaftliche Akzeptanz beruflicher Bildung und dem Bedarf an
qualifizierten Fachkraften in Produktion und Dienstleistung)

- Mangel an problemorientierten Organisationsstrukturen - Defizite in der
Organisations- und Personalentwicklung auf non-formaler und informeller Ebene

- Defizite im Management moderner Technologien und in deren Anpassung an die
lokalen Bedingungen

- Das Fehlen von Wertschdpfungsketten in hauptsachlich rohstoff-produzierenden
Landern.

In diesen Kontext ordnet sich auch die diesjahrige Sommerschule systematisch ein.
.Bildung und Beratung fir problemorientierte Organisations- und Personalentwicklung” ist
das Thema, auf das sich die Netzwerkmitglieder fir den diesjahrigen Workshop verstandigt
haben. Internationale Entwicklungszusammenarbeit zur Unterstltzung von Transformations-
und Innovationsprozessen in Entwicklungs- und Schwellenlandern ist stets mit Mal3nahmen
zielgerichteter Organisations- und Personalentwicklung verbunden. Dabei lasst sich
»Organisationsentwicklung” als langfristiger und nachhaltiger Veranderungsprozess von
Organisationen und der in ihnen tatigen Individuen begreifen (vgl. GAIRING 2008, S.12), der
den Prinzipien der Ganzheitlichkeit (Individuen, Arbeitsgruppen, Organisationen sind jeweils
in  Wechselwirkung stehende Elemente eines Systems), der Zielgerichtetheit und
Beteiligung folgt.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit zur Erreichung von Entwicklungszielen erfordert den
theoriebegriindeten Aufbau problemorientierter Organisationsstrukturen, einschlieRlich der
in diese Prozesse integrierten Entwicklung des Humanpotentials unter Berlicksichtigung der

11



Steffen Kersten

politischen, sozio-kulturellen und wirtschaftlichen Bedingungen in den jeweiligen Ziellandern.
Insbesondere auf non-formaler und informeller Ebene werden Transformations- und
Innovationsprozesse in Entwicklungslandern haufig durch Defizite in diesem Bereich
behindert.

Die Alumni-Sommerschule ,,Bildung und Beratung flr problemorientierte Organisations- und
Personalentwicklung” stellt dieses Defizit in den Mittelpunkt der wissenschaftlichen
Diskussionen. Thematische Schwerpunkte stellen dabei theoriebegriindete Ansatze prozess-
und ergebnisorientierter Organisationsentwicklung sowie der Gestaltung von Lernprozessen
der FUhrungskrafte, Mitarbeiter und der Organisation als Ganzes dar.

[ch winsche uns im Rahmen dieses Workshops wie auch Uber ihn hinaus weiterhin
interessante wissenschaftliche Diskussionen, Ubertragbare Ergebnisse und die Festigung
unserer freundschaftlichen Beziehungen.

Quelle

GAIRING, F. (2008): Organisationsentwicklung als Lernprozess von Menschen und Systemen. 4. Aufl,,
Weinheim/Basel.
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Geplanter Wandel in Organisationen als Herausforderung
fir das Personalmanagement

Alexander Wick
Darmstadt

Organisationen verandern sich standig. Sie wachsen und reifen, die Umwelt, in der sie agie-
ren verdndert sich, sodass sie sich anpassen mussen, ihre Mitglieder wechseln und entwi-
ckeln sich weiter. Die Vorstellung, dass Organisationen mdglichst stabil gehalten werden
sollten, weicht auch in der Praxis mittlerweile der Vorstellung eines dynamischen Feldes von
stabilisierenden und auf Veranderung hinwirkenden Faktoren, in dem die Organisation sich in
einem dynamischen Gleichgewicht zu halten hat. Systemtheoretisch gesehen geht es um
Autopoiese - um die Dialektik von Stabilisierung und Veranderung. Stabilisierung allein fihrt
zur Erstarrung und damit letztlich zum Untergang der Organisation und zu viel Veranderung
zur Desintegration und damit letztlich zur Aufldsung: Eine Organisation hat beide Aufgaben
ZUu meistern, wenn sie sich erhalten und nachhaltig erfolgreich sein will. Das gilt fir Unter-
nehmen der Wirtschaft ebenso wie flir andere Organisationen. So sehen sich z.B. auch Bil-
dungs- und Berufsbildungsorganisationen mit immer 6fter wechselnden Einflissen konfron-
tiert (in Deutschland z. B. der Bologna-Prozess im europdischen Hochschulwesen,
Einflhrung von Zentralabitur und Ganztagsschule, sich dndernde Berufsbilder und Verande-
rung der Anzahl und Zugangsqualifikationen von Auszubildenden), die in neue Herausforde-
rungen resultieren, denen sich die Organisationen zu stellen haben, auch wenn im &ffentli-
chen und Non-Profit-Bereich teilweise andere Strukturen und Prozesse vorzufinden sind, als
in Wirtschaftsunternehmen.

1. Verandern und Bewahren als Grundfunktionen in Organisationen

Gilt Stabilitat von Strukturen als eine Grundlage des Erfolgs von Organisationen, so ist das
bei der Fahigkeit einer Organisation, sich an wandelnde Anforderungen anzupassen, ebenso:
Wandel in Organisationen ist eine selbstverstandliche Anforderung und ein selbstverstandli-
ches Phanomen. Systemtheoretische Anséatze greifen diese beiden anscheinend antagonis-
tischen Aufgaben auf. So geht z.B. PARSONS (1951) davon aus, dass die vier
Grundfunktionen zur Selbsterhaltung von Systemen die Aufrechterhaltung und Integration
(also Stabilisierung) sowie die Zielverfolgung und Umweltanpassung (also Dynamik und Ver-
anderung) sind. Der soziotechnische Systemansatz (EMERY & THORSRUD 1964) geht ebenso
vom Stabilisieren und Anpassen als (Sekundar-)Funktionen von Arbeitssystemen aus. Erhal-
tung und Veranderung sind also keine Alternativen, sondern es handelt sich um eine Frage
der Relation, der Dynamik und der Abstimmung.

In der Praxis gibt es in Organisationen Ublicherweise eine gewisse Resistenz gegentber
nicht erzwungenen Veranderungen und es fallt bei der innerorganisationalen Kommunikation
haufig schwer, zu vermitteln, bis wann und wohin Stabilitat zu verfolgen ist und ab wann
Veranderung und Wandel. Gerne wird eine Unterscheidung gemacht: Im Schnittfeld mit der
Umwelt (Markte, Produkte, Gesetze) sind Veranderungen maoglich, hinzunehmen oder sogar
anzustreben, wahrend im Inneren der Organisation (Prozesse, Hierarchie, Routinen) Stabilitat
zu wahren versucht wird. Entsprechende Akzentsetzungen reduzieren die Unsicherheit bei
der Auswahl und Begriindung von Handlungen in Organisationen.
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Trotzdem ist Veranderung und \Wandel eine vitale Aufgabe von Organisationen, die z. T. aus
ihnen selbst heraus zur Anforderung wird. Auch wenn es eine stabile Umwelt gabe, so sind
allein durch die Reifung von Organisationen oder durch ihren Erfolg am Markt Veranderun-
gen notwendig, um Uberhaupt eine Aussicht auf weiteren Erfolg zu haben (GREINER 1972;
vgl. auch JONES & BOUNCKEN 2008). Es wirken also sowohl externe als auch interne Ein-
flisse darauf hin, dass Organisationen Veranderungen unterliegen oder aus Eigeninteresse
Wandel betreiben.

Dass Veranderungen und Wandel in Organisationen normal und alltdglich sind, lasst sich
bereits aus den mannigfaltigen Einfllissen ableiten, die auf die Organisation einwirken. Es
stellt sich weniger die Frage, ob es solche Einfliisse, die einen Wandel erfordern, gibt, son-
dern vielmehr, welche Reaktionen, welche Veranderungsleistungen daflir erfolgverspre-
chend sind. Veranderungen in Markten, Gesetzen und gesellschaftlichen Normen, in Her-
stellungs-, Distributions- und Kommunikationstechnologien, in absetzbaren Produkten und
Dienstleistungen ebenso wie Veranderungen in der Beschaftigungsstruktur, sei es der Mit-
arbeiter oder der Organisationsspitze, resultieren unweigerlich in Veranderungen in der Or-
ganisation. Ubersichten zu solchen Einfliissen (z. B. JONES & BOUNCKEN 2008, S.603ff;
WEIBLER 2012, S.492f; OECHSLER 2011, Kap. 2) lesen sich wie Aufzahlungen von Merkmalen
der (Post-)Moderne. Abbildung 1 kategorisiert mogliche Einflisse, die auf Veradnderungen in
Organisationen hinwirken und nennt jeweils Beispiele.
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Abb. 1: Einfllisse auf Organisationen (in Anlehnung an JONES & BOUNCKEN 2008, LAUER 2010)

Die Einflisse wirken nicht alle gleichzeitig und in gleichem Malf} auf jede Organisation. An-
dererseits sollte nicht davon ausgegangen werden, dass jede Herausforderung, jede Veran-
derung flr sich abgearbeitet werden kann, um dann die nachste anzugehen. Das Feld zeich-
net sich insbesondere dadurch aus, dass viele Einflliisse gleichzeitig wirken und mit diesem
Komplex insgesamt umzugehen ist. Dabel ist es nicht sicher, ob jeder Faktor immer wirkt
und falls, ob er immer Reaktionen erfordert. Und schlielich kdnnen verschiedene Faktoren
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durchaus einander widersprechende Reaktionen nahelegen. In Organisationen laufen nahezu
standig gewollte und ungewollte Wandlungsprozesse ab. Sie sind oft nicht einfach zu kon-
trollieren oder gar zu lenken, manchmal werden sie gar nicht erkannt. Viele Organisationen
stellen sich jedoch der Aufgabe, ihren Wandel (mit) zu gestalten, geplanten organisationalen
Wandel zu betreiben.

2. Geplanter Wandel als Aufgabe des Personalmanagements

In einer Organisation stellt sich stets die Frage, ob und wenn ja wie auf einen auftretenden
Einfluss einzugehen ist. Mdglicherweise wirkt sich ein Einfluss gar nicht aus oder nur in so
geringem Umfang, dass eine explizite Anpassungsreaktion daran mehr Aufwand und Risiko
mit sich bringt als Erfolg und Chancen. Das richtig einzuschatzen, ist im konkreten Fall keine
einfache Aufgabe. Ferner ist zu bedenken, dass gar nicht alle potenziell relevanten Einflisse
von der Organisation (rechtzeitig) bemerkt werden und Organisationen nicht blofs auf Ein-
flisse zu reagieren brauchen, sondern sie auch aktiv nutzen und die Einflisse z. T. auch be-
einflussen kénnen.

Andererseits sind nicht alle diese BemUhungen notwendigerweise von Erfolg gekennzeich-
net. So erscheint es oft als verlockend, zunachst gar nichts zu unternehmen, was die bishe-
rigen Routinen der Organisation in Frage stellen konnte. Ein Beispiel aus der Personalbe-
schaffung soll das an dieser Stelle illustrieren:

Organisationen mussen ihr Personal erganzen. Auch bei stabilem Personalbedarf wird es im-
mer Personalverdnderungen geben, ferner andern sich die Anforderungen an Stelleninhaberin-
nen und -inhaber. Flr das Beispiel soll ein Einflussfaktor auf Organisationen herausgegriffen
werden: Die meisten westlichen (post-)industriellen Gesellschaften befinden sich in einem um-
fassenden demographischen und Wertewandel, was bedeutet, dass einerseits nachwachsende
Kohorten potenzieller Mitarbeiter schrumpfen und andererseits deren Mitglieder immer indivi-
duellere und vielfaltigere Lebensentwiirfe verfolgen, in die das Erwerbsleben ganz unterschied-
lich integriert sein kann.

Dem Unternehmen stehen in diesem Zusammenhang zwei grundsatzliche Alternativen zur Ver-
flgung:

1. Die aktuelle Situation stabil halten: Keine Verdanderung der Kriterien und MalRnahmen im
Unternehmen zur Personalbeschaffung

2. Eingehen auf den gesellschaftlichen Wandel: Veranderung der Kriterien und MafRnahmen im
Unternehmen

Im ersten Fall macht das Unternehmen weiter wie bisher, wendet dieselben Rekrutierungs-
und Auswahlverfahren an. Aus der bisherigen Erfahrung in Stellenbesetzungsprozessen wird
geschlossen, dass die Vorgehensweisen zur effizienten und adaquaten Personalerganzung aus-
reichen (Stabilitdtsannahme). Man stellt jetzt aber fest, dass die Personalergdnzung so nicht
mehr funktioniert: Es bewerben sich auf die bewahrten Ausschreibungen weniger Bewerberin-
nen und Bewerber von denen ein groRer Anteil nicht ins Bild des geeigneten Bewerbers pas-
sen (z. B. wollen sie nicht Vollzeit arbeiten, Frauen bewerben sich fir Flhrungspositionen,
Manner fir Teilzeitstellen, es gibt Bewerberinnen und Bewerber, die nach Jahren der Familien-
zeit wieder eine ihrer Qualifikation angemessene Stelle wollen, Bewerber wollen nicht an den
Unternehmensort ziehen, sondern lieber vorwiegend in Telekooperation arbeiten, die Bewer-
bungsunterlagen sind formal nicht mehr so sorgfaltig zusammengestellt, wie man das gewohnt
ist, die Bildungsabschllisse haben viele verschiedene, bislang unbekannte Bezeichnungen,

17



Alexander Wick

teilweise sind sie auch noch aus anderen Landern etc.). Also wird das Unternehmen die bishe-
rigen Kriterien exakter umsetzen als bisher, damit aus diesem erkennbar ,schlechteren” Be-
werberpool doch noch angemessene Mitarbeiter auswahlen zu kénnen. Den Bewerbern wird
im Durchschnitt weniger Gehalt geboten, da sie insgesamt viele , Einschrankungen” aufwei-
sen. Einstweilen missen die vorhandenen Mitarbeiter umfassende Mehrarbeit machen, da die
freien Stellen langer unbesetzt bleiben als bisher. Das Personalmarketingbudget wird gestei-
gert, um mehr Anzeigen schalten zu kénnen und eine Personalberatung beauftragt, die bei der
Personalbeschaffung hilft. Auf deren Anraten werden geeignete Mitarbeiter bei anderen Unter-
nehmen mit hohen Pramien und bei wesentlich hoheren Gehaltern abgeworben. Bald steigen
im Unternehmen die finanziellen Begehrlichkeiten der langjahrigen Mitarbeiter, die sich durch
das hohere Gehaltsniveau der neuen Mitarbeiter ungerecht behandelt vorkommen — plétzlich
steigt die Kindigungsrate auch noch... Das Unternehmen hat sich durch die Aufrechterhaltung
der lllusion, auf die Veranderung nicht spezifisch reagieren zu brauchen, in eine geradezu be-
drohliche Situation gebracht, da es nicht den Einfluss des gesellschaftlichen Wandels und des-
sen Auswirkung auf das Unternehmen erfasst hat. Es hat sich zunachst nicht darum gekim-
mert und auf diese Weise kurzfristig Aufwand und Geld gespart. Dann aber kam es zur
Eskalation der Probleme und sie sind nicht gelést worden. Das Ergebnis sind Unruhe und Unsi-
cherheit im Unternehmen, unzufriedene, teure, nicht an das Unternehmen gebundene Mitar-
beiter und eine standige Steigerung der Personalkosten.

Im zweiten Fall versucht das Unternehmen, die Auswirkung des gesellschaftlichen Wandels auf
das Unternehmen abzuschatzen und sich mit seiner Personalpolitik und -beschaffung auf die
Anderungen einzustellen. Das ist von Anfang an mit Aufwand verbunden. Die Personalbedarfs-
deckung sollte — wenn absehbar ist, dass sich der Bewerbermarkt von einem angebotsorien-
tierten zu einem nachfrageorientierten wandelt — starker in andere betriebliche Instrumente und
Systeme eingebunden werden und an die zu vermutende Entwicklung angepasst werden.
Vielleicht lasst sich daraus sogar ein komparativer Vorteil gegentber Konkurrenten schaffen.
Aktivtaten konnten sein, zunachst die Mdglichkeiten, die angebotene Arbeit mit den sich ver-
andernden Lebensentwiirfen in bessere Ubereinstimmung zu bringen, auszuloten (was spricht
z. B. gegen Teilzeit auch von Flihrungskraften, wenn die Alternative darin besteht, gar keine
oder nur weniger geeignete zu bekommmen?), dann die Rekrutierungs- und Auswahlverfahren so
auszurichten, dass sie der Situation geringerer Nachfrage seitens der potenziellen Arbeitskrafte
entgegenkommen, dann bewahrte Mitarbeiter nicht nur im Unternehmen zu halten, sondern
auch gezielt weiterzuentwickeln, damit sie aufricken kénnen, wenn eine Vakanz entsteht, ge-
zielte Nachwuchsférderung und Sicherung der Produktivitat alterer Mitarbeiter. NatUrlich dndern
sich in diesem zweiten Fall sowohl die Organisation als auch die verwendeten Instrumente.
Aber vielleicht ist diese Verdnderung, wenn sie aktiv gestaltet wird, eher von Vorteil hinsichtlich
der Bildung einer positiven Arbeitgebermarke und damit letztlich besserer Leistung des Perso-
nals. Zumindest gerat das Unternehmen nicht blindlinks in den Teufelskreis, der fir den ersten
Fall geschildert wurde.

Erkennt eine Organisation durch eines ihrer relevanten Subsysteme (z. B. die Organisations-
spitze oder das Personalwesen) Einflisse oder Prozesse, auf die sie moglicherweise jetzt
oder zumindest spater reagieren sollte, sollte sie ein Instrumentarium zur Verfligung haben,
die Einflisse zu analysieren, Interventionen zu konzipieren, MalRnahmen abzuleiten und de-
ren Erfolg zu Gberprifen (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2: Generischer Interventionsprozess geplanten Wandels in Organisationen (eig. Darst.)

Zunachst sollte gewahrleistet sein, dass potenziell relevante Einflisse mit moglichst hoher
Wahrscheinlichkeit erkannt werden, z. B. Uber entsprechend ausgepragte Beobachtungs-
funktionen. Danach hat die Organisation — entweder die Organisationsleitung oder damit
Beauftragte — zu prifen, ob eine Aktion angezeigt ist. Dazu missen Kriterien vorliegen, um
die Frage nach Initiierung einer Aktion zu entscheiden und dies getan, begrindet und berich-
tet werden. Danach ist ein Ansatz zu entwickeln, der auf Ziele, Erwartungen der Intervention
und Ausmal$ an einzubringenden Ressourcen aufbaut. Dieser Ansatz wird Ubertragen in ein
Interventionskonzept (z. B. Organisationsentwicklung oder Business Reengineering). Wandel
in Organisationen kann eher lokal begrenzt oder fundamental und auf die gesamte Organisa-
tion bezogen verlaufen (Wandel 1. und Wandel 2. Ordnung, vgl. WATZLAWICK, WWEAKLAND &
FISCH, 1974), eher unspektakular (evolutionar) oder revolutiondr umgesetzt werden (vgl.
GREINER, 1972). Aus dem Ansatz werden spezifische MalRnahmen und Instrumente abgelei-
tet, konkret geplant, umgesetzt und kontrolliert. SchlieRlich ist die Intervention insgesamt
hinsichtlich Wirkung, Rentabilitdt und Nachhaltigkeit zu evaluieren.

Veranderungen im Sinne von nachhaltigem Wandel in Organisationen sind keine triviale In-
tervention. Aus systemtheoretischer Sicht streben Organisationen nach Stabilitat, ihre auto-
poietischen Merkmale flihren einerseits zu einer gewissen Resistenz gegenltber Verande-
rungsmafnahmen, andererseits flhren Interventionen in bestimmten Bereichen des
Systems nicht nur zu entsprechenden Reaktionen dort, sondern Uber die Vernetztheit und
Komplexitat von Systemen auch an anderer Stelle - Reaktionen, die kaum vorhersehbar sind,
wenn die Intervention nicht entsprechend vorbereitet wurde und kaum aufzufangen sind,
wenn sie nicht umsichtig begleitet werden.

Die strukturbewahrenden Krafte in Organisationen werden seit Jahrzehnten thematisiert und
aus unterschiedlichem Fokus betrachtet. LEWIN (1963) z. B. betrachtet Organisationen als
Ublicherweise im Gleichgewicht zwischen akzelerierenden (auf Veranderungen hinwirken-
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den) und retardierenden Kraften ruhend. Diese retardierenden, also Veranderungen entge-
genwirkenden Krafte, bestehen in vorhandenen, routinisierten Strukturen, Prozessen, Ge-
wohnheiten, Werten, den Integrations- und Aufrechterhaltungsfunktionen der Organisation
sowie in den Beharrungstendenzen und Widerstdnden der Organisationsmitglieder. LEWINS
bis heute grundsatzlich relevanter Ansatz sieht vor, flr die DurchflUhrung eines Projekts zum
geplanten Wandel zunachst die retardierenden Krafte zu schwachen und/oder die akzelerie-
renden Krafte zu starken (unfreeze), dann den geplanten Wandel durchzufiihren (move) und
schliel3lich die Organisation wieder zu stabilisieren, indem strukturbewahrende Krafte einge-
setzt werden, um den neu erreichten Zustand zu verstetigen (refreeze).

Dieser Ansatz, aus dem die moderne Organisationsentwicklung (BECKER & LANGOSCH 2002;
FRENCH & BELL 1972) entstanden ist, baut noch — ganz im Spiegel damaliger Vorstellungen —
auf der Annahme auf, dass Stabilitdt das eigentliche Ideal ist. Darin ist der Ansatz Uberholt
und in neuerer Zeit geht z. B. die nun verstarkt rezipierte Vorstellung der lernenden Organi-
sation (ARGYRIS & SCHON 1978/2008) davon aus, dass der Wandel eher der Ubliche Zustand
einer nachhaltigen Entwicklung von Organisationen darstellt und dieser Zustand von daher
aktiv herbeizufihren ist. Andererseits ist man sich — zumindest in der Forschung — durchaus
bewusst, dass dem Wandel in Organisation auch gewisse Grenzen gesetzt sind. Organisati-
onen brauchen neben dem Wandel auch Stabilitat. Stirzt sich eine Organisation von einem
Veranderungsprozess in den nachsten, besteht die Gefahr, dass sie nicht handlungsfahiger,
sondern im Gegenteil schwacher und schwacher wird (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Uberzogener Wandel (entn. aus: LAUER 2010)

Wenn ein Projekt das nachste jagt, besteht die Gefahr, dass die Integritat der Organisation
gefahrdet wird, die Grundlage, auf der die Organisation ihre Leistung erbringt, ins Wanken
gerat. In dieser Phase ist die Organisation verwundbar. Jetzt zusatzlich zu destabilisieren,
kann sich verheerend auswirken. In LEWINS Diktion bedeutet das, dass ein unfreezing, das
eine Organisation in der Phase des move eines vorausgehenden Veranderungsprozesses

20



Geplanter Wandel in Organisationen als Herausforderung fiir das Personalmanagement

trifft, deren Gleichgewicht der Krafte so massiv stort, dass der Bestand der Organisation
gefahrdet wird. Veranderung sollte behutsam zeitlich abgestimmt werden. Das Gleichge-
wicht, das nach dem Konzept der lernenden Organisation u. &. anzustreben ist, besteht also
in einer kontrollierten evolutionaren Veranderung der Organisation.

Andererseits ist von geplantem Wandel auch bei angemessener Diagnose, Planung und
Umsetzung nicht unter jeder Voraussetzung und in allen Fallen eine erfolgreiche Adaption an
aktuelle und zukUinftige Anforderungen zu erwarten. Zielsysteme und die Umwelt von Orga-
nisationen sind zu komplex, um das zu gewahrleisten (vgl. KOLB 2010, S.565ff): Verschie-
dene MalRnahmen koénnen konkurrierende Zielrichtungen verfolgen, Veranderungsprozesse
konnen durch erneute Einflisse obsolet oder sogar gefahrlich werden. Die Gestaltung von
Kommunikation und Intervention sind im sozialen Feld stets von Unsicherheiten gepragt, die
nicht ,weggeplant” werden kdnnen — ein gewisses Risiko bleibt immer. Widerstand in der
Organisation ist nicht immer dysfunktional und eine sehr stabile Struktur kann Wandel schei-
tern lassen, wenn er sich als Opponent der grundlegenden Werte von Organisationen dar-
stellt (SCHEIN 1995). Ferner muss Widerstand keiner Unsicherheit, Angsten oder Behaglich-
keit mit dem Gegebenen geschuldet sein, sondern der Tatsache, dass Organisationen
Arenen des Politischen sind (NEUBERGER 1995): unterschiedliche Interessen, Koalitionen und
Konstellationen flhren dazu, dass ggfs. Interventionen gezielt untergraben werden, was
nicht immer rechtzeitig erkannt wird und falls erkannt, so doch nicht immer aufgelost wer-
den kann. Und schlieRlich kann ein an sich notwendiger und gut konzipierter Wandel zu er-
folgreich sein, indem er den Charakter der Organisation so stark verandert, dass es fraglich
ist, ob sie Uberhaupt noch als diejenige Uberlebt hat, die sie urspringlich war — wobei gele-
gentlich auch zu fragen ist, ob das an sich Gberhaupt einen Wert darstellt.

3. Akteure des Personalmanagements und ihre Rollen im Wandel

Das Personalmanagement ist eine zentrale Querschnittfunktion in Organisationen. Perso-
nalmanagement befasst sich mit der auf die Mitarbeiter der Organisation bezogenen Sys-
temgestaltung und Verhaltenssteuerung (BERTHEL & BECKER 2010). Dabei umfasst sie eine
strategische und eine operative Komponente. Die strategische Komponente befasst sich mit
Werten, Leitlinien, Vorgaben und Rahmenbedingungen und ist damit der Systemgestaltung
nahe stehend. Hierbei werden grundséatzliche Entscheidungen getroffen und die Personal-
managementsysteme entsprechend ausgerichtet. Die operative Komponente bezieht sich
auf die alltagliche, routinisierte Verhaltenssicherung und -steuerung durch das Personalwe-
sen in der Organisation (Systeme, Methoden, Unterstltzung der Flhrungskrafte) und die
FUhrungskrafte in der taglichen Interaktion mit den Mitarbeitern. Akteure des Personalma-
nagements (auch Human Resource Management oder Personalwirtschaft genannt) sind
demnach die damit befassten Akteure der Organisationsspitze, die Personalabteilung und
alle FUhrungskrafte der Organisation.

Die herausragende Rolle der Organisationsspitze bei strategischen Entscheidungen ist au-
genscheinlich, Ausmald und Differenziertheit des personalbezogenen Fokus reichen von
einer echten Integration des strategischen Personalmanagements in die Organisationsstra-
tegie, der Konzeption einer derivativen (sprich: rein auf Umsetzung bezogenen) Funktion des
Personalmanagements in Bezug zur allgemeinen Organisationsstrategie bis dazu, dass die
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beiden Strategien unverbunden nebeneinander stehen oder schlicht keine bewusste Perso-
nalstrategie besteht (BERTHEL & BECKER 2010).

Die operativen FUhrungskrafte nehmen in Prozessen geplanten Wandels eine Schlisselfunk-
tion ein. FUr eine erfolgreiche Umsetzung ist ihre Gewinnung und Einbeziehung zentral
(SCHIERSMANN & THIEL 2011), denn sie sind in Organisationen die Schaltstellen von Informa-
tion und Kommunikation, sie verantworten die Anpassung von Vorgaben an konkrete Gege-
benheiten und die Umsetzung in ihren Bereichen. Aber auch im Alltag jenseits klar umrisse-
ner Veranderungsprojekte fihren sie im dialektischen Feld von Stabilisierung und Verande-

rung.

Viele Modelle zur Personalfihrung befassen sich mit den Kategorien Stabilisierung und Veran-
derung, z.B.:

ZALEZNIK (1977) unterscheidet zwischen Managern und Leadern. Sie fihren nach verschiede-
nen Zielen, Einstellungen, Rollen, Handlungsstrategien. Manager stabilisieren, Leader veran-
dern.

BENNIS & NANUS (1985) entwickeln diese Vorstellung weiter. Sie fassen ihre Einsichten griffig,
indem nach ihrer Lesart gute Manager die Dinge, die sie tun, richtig tun (also Technokraten
oder Funktionéare sind), wahrend Leader die richtigen Dinge tun (also adéaquate Visionen, emoti-
onale Ressourcen, Werte entwickeln und verfolgen).

NEUBERGER (1990) unterscheidet symbolisierte und symbolisierende Fiihrung und meint damit,
dass Fuhrungskrafte einerseits die Aufgabe haben, Zustande, Prozesse und Ergebnisse so zu
interpretieren und zu vermitteln, dass die Mitarbeiter dieser Interpretation folgen und ihr Verhal-
ten dementsprechend gemal den Vorstellungen der Organisation (der der Fihrungskraft) aus-
richten. Diese Interpretationen stabilisieren Wahrnehmung, Urteile und Verhalten der Mitarbei-
ter auch fir die Zukunft. Andererseits haben Flihrungskrafte auch die Aufgabe, flr Zustande,
Prozesse und Ergebnisse neue Interpretationen zu erzeugen und den Mitarbeitern zu vermit-
teln, damit diese ihre Wahrnehmung, ihre Urteile und ihr Verhalten in die entsprechende Rich-
tung dndern.

BASS & AvOLIO (1994) stellen das Konzept des full range of leadership vor, in dem sie die
traditionelle transaktionale Fiihrung der neuartigen transformationalen Fihrung gegenUberstel-
len. Die erste bildet die Grundlage stabiler Leistungen und bildet auch das Fundament fir die
zweite, die dann vor allem in sich verandernden Kontexten zuséatzliche Leistung hervorbringt.

Das Personalwesen einer Organisation kann im Zusammenhang mit Veranderungen vielfal-
tige Rollen einnehmen und miteinander kombinieren (Abb. 4).
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Abb. 4: Rollen des Personalwesens im organisationalen Wandel (eig. Darst.)

Als aktiver Beobachter hat es im Regelfall die Aufgabe, personalrelevante Felder zu Uberwa-
chen, Einflisse zu diagnostizieren und zu melden. Dazu kann die sog. Interne Personalfor-
schung beitragen, die den Blick nicht auf Markte, Finanzen o. &. richtet, sondern auf die
eigene Personalsituation und Tendenzen ihrer Veranderung. Das Personalwesen tritt als Be-
rater sowohl der Organisationsleitung als auch der Flhrungskrafte auf, indem es Stellung
nimmt zu diagnostizierten Veranderungen und die Mdglichkeiten von darauf bezogenen Ak-
tivitdten thematisiert und ggfs. gemeinsam erarbeitet. Das Personalwesen kann, je nach
hierarchischer Verankerung in der Organisation, auch selbst Initiator von organisationalem
Wandel sein. In Wandelprozessen ist das Personalwesen Methodenspezialist und Prozess-
begleiter flur die einzelnen Projekte und den Prozess insgesamt. Es unterstitzt die Flh-
rungskrafte und neuen Prozesse und kann das System durch entsprechende personalbezo-
gene Malinahmen stabilisieren (z. B. trotz Kostendruck strategische Potenziale wahren:
Personalentwicklung statt Personalabbau in Phasen wirtschaftlicher Rezession).

Das Personalwesen zeichnet sich dadurch aus, dass dort Ublicherweise schon allein auf-
grund der Routineaufgaben Kenntnisse und Methoden flir Verdnderungsprozesse mit Mitar-
beiterbezug vorgehalten werden. Es kennt die Organisation, ohne unmittelbar in die Lei-
tungshierarchie eingebunden zu sein. Dadurch genieldt es in der Regel sowohl einen
Vertrauensvorteil gegentiber externen Beratern als auch den Ruf eines nicht in die unmittel-
baren Abhangigkeiten der Organisationshierarchie eingeflochtenen Akteurs. Ferner ist es oft
sowohl finanziell wie auch organisatorisch glnstiger, mit internen Beratern zu arbeiten. Da-
gegen kann aber gerade die Neutralitdt des Personalwesens in Veranderungsprozessen
fraglich sein, da das Personalwesen als Zentralfunktion nahe an der Organisationsleitung
steht. Sollte das Personalwesen im Rahmen von Veranderungsprozessen selbst im Wandel
sein, verandert es seinen Auftritt und seine Leistungen wahrend eines Veranderungsprozes-
ses, was zu Verunsicherung sowohl in der Abteilung selbst als auch bei den Ansprechpart-
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nern fihren kann. Zuletzt wird bei Veranderungen, die Einsparungen bringen sollen, bevor-
zugt zunachst an sogenannten ,weichen” Faktoren gespart, was viele Aufgaben des Perso-
nalwesens betreffen kann und dessen Moglichkeiten gerade wéahrend eines Wandels ein-
schranken kann.

4. Die Herausforderung annehmen: Integration, Nachhaltigkeit und
Professionalitat des Personalmanagements

Akteure des Wandels brauchen gar nicht zu behaupten, dass sie wissten, was das optimale
Malf$ und welche die optimale Ausrichtung von Verdnderungen sind. Das ware im Gegenteil
aufgrund der Komplexitat des Feldes unserids. Wichtig ist die Vorbereitung, Aufstellung und
Einstellung der entsprechenden Akteure fir einen organisationalen Wandel. So sind z. B.
Rahmenbedingungen in der Organisation fiir die Gestaltungsmadglichkeiten des Personalma-
nagements (vgl. KOLB 2010):

- die Personalstrategie der Organisation (z. B. eher reaktiv oder eher proaktiv)

- das Commitment der Organisationsspitze bzw. die Vertretungsebene des
Personalmanagements (Wahrnehmung der Personalwirtschaft als gleichberechtigter
strategischer Faktor)

- der Entwicklungsstand / -prozess der operativen Flhrungskrafte

- die Werthaltungen, Motivation und Bindung der Mitarbeiter

- die Professionalitdt und Ausstattung des Personalwesens

- die vorhandenen Personalmanagement-Systeme und -Instrumente

Von der Ausrichtung und Auspragung dieser Faktoren hangt ab, ob und wie das Personal-
management — sei es in der Organisationsspitze, im Personalwesen oder die operativen
Flhrungskrafte — organisationalen Wandel mitgestalten kann. Hilfreich ist z. B. eine Konstel-
lation, die den folgenden Kriterien erfolgreichen Personalmanagements in organisationalen
Veranderungen genigt:

- Integration des Personalmanagements in die Strategie und Kultur der Organisation

- Eine langfristige Orientierung des Personalmanagements

- Sicherungsmafdnahmen zur Nachhaltigkeit der personalwirtschaftlichen Interventio-
nen

- Ausweis von Professionalitdt und Qualitat im Personalmanagement

- Professionalisierung von organisationalen Verdnderungsprozessen durch Maldnah-
men des Personalmanagements

- Aktive Ubernahme von Prozess- und Ergebnisverantwortung in Veranderungsprozes-
sen (Diagnose, Intervention, Evaluation)

- Selbst anderungsfahig und flexibel bleiben

5. Fazit

Organisationen in sich verdandernden Umwelten, die in sich verdndernden Gesellschaften
agieren, konnen nicht nachhaltig erfolgreich sein, ohne selbst Veranderungen zu durchlau-
fen. Sie konnen sich passiv wandeln, indem sich Einflisse selbst Bahn brechen und Anpas-
sungen erzwingen. Aber Organisationen kdnnen auch aktiver damit umgehen: Als unum-
ganglich erkannten Wandel rechtzeitig geplant umzusetzen, eigeninitiativ Veranderungser-
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fordernisse zu antizipieren oder sogar aktiv Entwicklungen anzugehen, die nicht erzwungen,
sondern ,, nur” erwlnscht sind. Hinsichtlich der Handlungsfahigkeit in Organisationen im
Angesicht auf Veranderungen hinwirkender Einflisse und der Rolle des Personalmanage-
ments kann dabei resimiert werden:

1. Kenntnisse Uber den und Instrumente des erfolgreichen geplanten Wandels in
Organisationen sind prinzipiell vorhanden.

2. Organisationen weisen eine spezifische Kompetenz auf, das zu erkennen und darauf
zuzugreifen.

3. Das Personalmanagement hat grofen Einfluss auf diese Kompetenz der Organisa-
tion.

4. Gelingt es, das Personalmanagement als strategisches Subsystem zu integrieren, be-
steht die Chance auf nachhaltige Synergien mit den anderen Subsystemen der Orga-
nisation.

5. Personalmanagement muss dazu professionell, nachhaltig und hinreichend
ausgestattet sein.

6. Nur wenn die Organisation und das Personalmanagement sich der Herausforderung
.Verandern oder Bewahren” aktiv stellen, ist Erfolg kalkulierbar und Uberzuféllig
wahrscheinlich.
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Problemorientierte akademische Bildung fiir die
Entwicklungszusammenarbeit — Versuch einer theoretischen Verordnung mit
praxisrelevanten Riickschliissen

Lars Leidl
Dresden

Einleitung

Die Begriffe ,Organisationsentwicklung” und ,Personalentwicklung” umfassen geplante
und systematische Bemihungen und MalRRnahmen, die zu einer Veranderung im Verhalten
von Menschen und im Zustand von Institutionen flhren sollen. Dabei deutet das Wort
~Entwicklung” einen zunachst allgemeinen Verbesserungsprozess an, der mit speziellen
Zwecken unterlegt werden kann und die Erreichung von Zielen vereinfachen oder abklrzen
soll." Eine ahnliche Bedeutung von ,Entwicklung” findet sich auch in der bilateralen oder
multilateralen Zusammenarbeit, der sogenannten , Entwicklungszusammenarbeit”, die einen
Wandel im Zustand eines Landes durch unterstltzende Mafinahmen eines oder mehrerer
anderer Lander zum Ziel hat (vgl. auch SANGMEISTER 2009, S.18). Die drei Begriffe — Perso-
nalentwicklung, Organisationsentwicklung und Entwicklungszusammenarbeit (EZ) — schei-
nen somit zunadchst verschiedene Formen von nicht zufallsgeleitetem, sondern vielmehr
interventionsbedingtem \Wandel auf verschiedenen soziologischen Ebenen zu sein: der
Wandel von individuellem Verhalten auf einer Mikroebene, der Wandel institutioneller Struk-
turen auf einer Mesoebene und letztlich der Wandel ganzer sozialgesellschaftlicher Natio-
nalgeflige auf der Makroebene. Suggeriert diese theoretische Betrachtungsweise zunachst
einen naheliegenden Zusammenhang zwischen Personalentwicklung, Organisationsent-
wicklung und Entwicklungszusammenarbeit, so zeigt sich beim Blick in die einzelnen Teilbe-
reiche, dass dieser Zusammenhang zwar prinzipiell denkbar, aber fir praktische Umsetzun-
gen nur sehr schwach ausgepragt ist.

Ausgangslage

Es lassen sich zwar im deutschsprachigen Raum unzéhlige Ver6ffentlichungen zu den bei-
den Schlagwoértern Personal- und Organisationsentwicklung finden wie auch eine Vielzahl
von Bachelor- und Masterstudiengdngen, die zu professionellem Handeln in diesen Berei-
chen ausbilden. Gleichzeitig besteht aber auch nach einer Uber 25-jahrigen fachwissen-
schaftlichen Beschaftigung nach wie vor kein Konsens darlber, wie sich diese beiden Berei-
che wie auch ihre Verkntpfung genauer begrifflich fassen lassen: 51 mdagliche Definitions-
ansatze allein fur , Personalentwicklung” (vgl. MUDRA 2004, S. 137ff.) lassen entsprechend
viele Moglichkeiten offen, welche genaue Zu- oder Unterordnung die , Organisationsent-
wicklung” in ihrer Beziehung zur Ersteren erhalten soll.? Diese begriffliche Unschérfe mag

' Vgl. etwa die Definitionen der beiden Begriffe aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht bei
BARTSCHER und SCHEWE (0.J.).

2 Beispielsweise wird gelegentlich unterschieden zwischen einer , Personalentwicklung im engen
Sinne”, die sich auf Bildungsprozesse beschrankt, und , Personalentwicklung im weitesten Sinne”,
die als eine Kombination aus Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung dargestellt wird (etwa
LEHNER 2009, S. 148). Dagegen ordnen andere Autoren die Personal- der Organisationsentwicklung
unter, da letztere ,ein eigenstandiges, sehr weit reichendes Instrument der organisationalen Ver-
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dabei auch aus den verschiedentlich einfliefenden Wissenschaftsgebieten — Psychologie,
Padagogik, Rechtswissenschaft und Soziologie — und den entsprechenden schwerpunktma-
Rigen Sichtweisen auf einen scheinbar gemeinsamen aber eben nicht denselben Gegen-
standsbereich resultieren (vgl. dazu MULLER-VORBRUGGEN 2010, S.6).°

Dabei bezieht sich die Fille der Literatur und Ansatze zunachst auf Bedingungen und Be-
darfe in entwickelten Industriegesellschaften. Der allgemeine Problemhintergrund ist hier
gepragt durch Aspekte wie der fortschreitenden Technisierung von Arbeitsprozessen, der
dynamischen Entwicklung von nationalen und internationalen Markten und der allgegenwar-
tigen Forderung nach Verschlankung von Unternehmen und damit einhergehende Verbreite-
rung von Anforderungsprofilen. Organisations- und Personalentwicklung stellen sich vor
diesem Hintergrund als marktwirtschaftlich notwendige MalRinahmen dar, die einen unaus-
weichlichen Anpassungsprozess von Organisationen und Menschen an aufdere und innere
Entwicklungen gestalten helfen (vgl. auch den Beitrag von ALEXANDER WICK in diesem Band).
Entsprechend stark verankert sind beide Bereiche in aktuellen Managementansatzen sowie
insgesamt in der Betriebswirtschaftslehre. In einem wesentlich geringeren Umfang findet
sich jedoch Literatur, die sich mit Organisations- und Personalentwicklung fir den Bereich
der EZ auseinandersetzt, und dass obwohl Organisations- und Personalentwicklung bereits
schon seit langerem a) als Methode bzw. Strategie in der Entwicklungszusammenarbeit an-
gewendet wird (vgl. etwa INWENT 2008), b) entsprechend zum Aufgabenbereich fir das
dortige Personal gehort (vgl. VON AMELN 2006) und c) ein entsprechende Kompetenz in die-
sen Bereichen fir EZ-Personal — auch das der Partnerlander — in Hinblick auf eine erfolgrei-
che Umsetzung von EZ-Projekten bereits wiederholt in Studien als notwendige Vorausset-
zung beschrieben wurde (ebd.; LIEBIG/VWIEMANN 2008).

Weiterhin findet fast keine wissenschaftlich-theoretische Reflexion Uber die Bedeutung und
Wirkung von MalRnahmen zur hochschulischen Ausbildung von Personal aus Entwicklungs-
landern an westlichen Universitaten statt, die nach erfolgter Aus-/\Weiterbildung mit ihrem
erworbenen Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten die Entwicklungen ihrer Heimatlander und
dortiger Organisationen mitgestalten sollen. Zwar gibt es an vielen deutschen Hochschulen
unterschiedlich gelagerte Studiengange, die sich gezielt auf die Ausbildung auslandischen
Fachpersonals konzentrieren, was im Rahmen einer finanziellen Férderung durch den Deut-
schen Akademischen Austauschdienst (DAAD) als eine Form deutscher Entwicklungszu-
sammenarbeit zu verstehen ist.* Jedoch lassen sich zur Rolle dieser Studiengange im Rah-
men der Entwicklungszusammenarbeit, insbesondere hinsichtlich ihrer Wirkung als Mal3-
nahmen des Personnel Capacity Buildings, kaum fundierte Aussagen finden, was zunachst
wiederum zwei Ursachen zu haben scheint:

anderung [...] im Verantwortungsbereich der Unternehmensfiihrung” sei (MULLER-VORBRUGGEN 2010,
S.12) wohingegen Personalentwicklung als Funktionsbereich einer Unternehmung entsprechend , ihre
Aktivitdéten und Strategien an den dort [gemeint ist die Unternehmensflhrung, Anm. d. Autors]
festgelegten Zielsetzungen und Veranderungsbemuhungen ausrichten” misse (ebd. S.13).

3 Vgl. dazu auch die stark berufspadagogisch gepréagte Sichtweise in DYBOWSKI/PUTZ/RAUNER 1995 und
den arbeitspsychologischen Schwerpunkt von VON ROSENSTIEL/MOLT /RUTTINGER 2005; siehe auch den
soziologisch-systemtheoretischen Ansatz im Beitrag von ALEXANDER WICK in diesem Band.

* Hierzu zéhlen auch die beiden internationalen Studiengédnge Small Enterprise Promotion and Training
(SEPT) an der Universitat Leipzig und Vocational Education and Personnel Capacity Building (VocEd)
an der TU Dresden.
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- Wo keine konkrete Wirkung intendiert wird, lasst sich auch keine konkrete Wirkung
messen: Hochschulbildung ist ihrem Wesen nach nur teilweise auf berufliche Hand-
lungszusammenhange und direkte berufliche Verwertbarkeit ausgerichtet und orien-
tiert sich seinem humanistischen Selbstverstandnis nach an der Bedeutung akademi-
scher Allgemeinbildung; dies gilt im starkeren MaRe flir den Bereich der Geistes- und
Sozialwissenschaften, aber auch — wenn auch weniger drastisch — fir technische
oder naturwissenschaftliche Studiengdnge. Am deutlichsten auf konkrete Berufsbil-
der ausgerichtet sind sicherlich die Betriebswirtschaftslehre, das Lehramtsstudium
sowie die Medizin, die deswegen aber immer noch nicht zwingend , praxisorientiert”
sein mussen.

- Wirkung selbst ist eine diffuse Kategorie: Wirkungen sind aufserhalb von Laborset-
tings und insbesondere in sozialen Zusammenhangen nur schwer auf Ursachen zu-
rickfihrbar und lassen sich als Kausalzusammenhange kaum nachweisen.® So steht
auch eine methodisch gesicherte Wirkungsforschung fir die EZ im Bereich der Er-
wachsenenbildung im Allgemeinen und im Bereich der Hochschulbildung im Beson-
deren immer noch vor groRen methodischen Herausforderungen (vgl.
MEYER/STOCKMANN 2009).

Die Wirkung von Hochschulstudiengangen als einer Form der Entwicklungszusammenarbeit
ist entsprechend ungewiss, da langerfristig angelegte Bildungsprozesse eben nicht auf kon-
krete Wirkungen ausgelegt sind, sondern nur vage voraussagbare Entwicklungen anstof3en
sollen. Und trotzdem: Wer nicht nach Wirkung fragt, lauft Gefahr, einen Denkfehler zu wie-
derholen, nachdem man nur das Potential stellen misse und die Wirkung sich anschlieRend
von allein entfalte.® Nach Wirkungen zu fragen, heif3t dabei nicht, sofort konkrete Wirkungen
intendieren zu wollen, es ware sicher kontraproduktiv die Ungewissheit von Hochschulbil-
dung durch eine Eingrenzung der Anwendungsmaglichkeiten verringern zu wollen, da somit
auch deren Wirkmoglichkeiten eingegrenzt wirden. Entsprechend lautete die Frage auch
nicht , Wie lasst sich im Rahmen der hochschulischen Ausbildung von ausléandischem Fach-
personal deren spéatere Wirksamkeit erhdhen?” sondern vielmehr , Wie lassen sich Bedin-
gungen zur Méglichkeit erhohter Wirksamkeit in die hochschulische Ausbildung von auslan-
dischem Fachpersonal integrieren?”; oder anders ausgedrlckt: Was kann bereits wahrend
der hochschulischen Ausbildung dazu beigetragen werden, damit das Gelernte — das Wissen
sowie die Fahigkeiten und Fertigkeiten — in den konkreten Problemsituationen auch tatsach-
lich entfaltet und zur Anwendung gebracht werden kann?

Ein Versuch theoretischer Verordnung: Bildung als Technologie

Ein vielversprechender Ansatz kdnnte dabei zunachst sein, die akademische Ausbildung von
Personal aus Entwicklungslandern — in Abgrenzung zum gutergebundenen Technologietrans-

® Damit einhergehend gilt auch hier, dass im Zusammenhang von Wirkungen von EZ-MaRnahmen
eine enorme begriffliche UnUbersichtlichkeit besteht, vgl. dazu und zu den Zuordnungsschwierig-
keiten in Wirkungsketten HORN 2011, S.20ff.

¢ Eine ahnliche Herangehensweise ist aus Bereichen der Finanziellen Zusammenarbeit (FZ) bekannt,
die Uber viele Jahre wirtschaftlichen und sozialen Fortschritt in Entwicklungslandern durch eine bloRe
Bereitstellung von finanziellen Mitteln zu erwirken erhoffte (vgl. z. B. SANGMEISTER/-SCHONSTEDT 2010,
S.20f.).
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fer — als eine Form des personengebundenen Technologietransfers einzustufen (vgl. dazu
SELL 2003:190f)’. Akademische Bildung wirde dabei als eine Form von Technologie einge-
stuft, was zunachst moglicherweise befremdlich wirken mag, aber aus verschiedenen Per-
spektiven begrindet werden kann:

- Zum einen lielRe sich eine solche Einstufung von Bildung als Form von Technologie
damit begriinden, als dass ja bereits die jeweiligen Rahmenbedingungen — Produkti-
ons- und Verwertungssysteme, Bildungssysteme, bis hin zu den wissenschaftlichen
und technischen Voraussetzungen bei der Durchfihrung von Bildungsprozessen — als
technologische Rahmenbedingungen begriffen werden kdénnen.

- Entsprechend findet sich ein Uberwiegender Teil der akademisch Ausgebildeten im
spateren Berufsfeld mit technologischen Handlungsanforderungen konfrontiert,
seien sie nun Ingenieurswissenschaftler, klassische Naturwissenschaftler oder Sozi-
alwissenschaftler.

- Daruber hinaus kdnnen systematisch ausgestaltete Bildungsprozesse, wie sie in allen
Bereichen vorzufinden sind, selbst als Techniken bezeichnet werden, die einen quali-
fizierten Umgang mit didaktischen Methoden, Unterrichtsmedien und -materialien
nach Zielvorgaben beinhalten.

Bildung als Technologie umfasst in diesem Sinne sowohl die technischen Mittel zur Ausge-
staltung von Bildungsprozessen, deren Entstehungszusammenhange sowie die spateren
Verwendungszusammenhénge, in welchen sich Bildung entfalten bzw. wirksam werden
soll. Diese Einstufung fligt sich in einen Definitionsversuch aus der Technikphilosophie, nach
welcher der Begriff Technik

.l...] erstens die Menge der nutzenorientierten, kiinstlichen, gegenstandlichen Gebilde
umfasst, zweitens die Menge menschlicher Handlungen, in denen Sachsysteme entste-
hen, und drittens die Menge menschlicher Handlungen, in denen Sachsysteme
verwendet werden. [...] ,Technik” umfasst so nicht nur die von Menschen gemachten
Gegenstande (, Artefakte”) selbst, sondern schlief3t auch deren Entstehungs- und Ver-
wendungszusammenhange (, Kontexte"”) ein (also ihr ,Gemacht-Sein” und ihr ,Verwen-
det-Werden”). (METZNER-SZIGETH 2010: 145; vgl. dazu auch ROPOHL 1993).

Daran anschlief3end und in Anlehnung an die Erkenntnisse der Techniksoziologie bietet ein
solches Verstandnis von Bildung als Technologie darlber hinaus die Moglichkeit, ein grund-
legendes Verstandnis darlber zu erreichen, dass technische Entwicklungsprozesse in jewei-
lig eigenen Entwicklungspfaden verlaufen, die malRgeblich sozio-kulturell beeinflusst und an
historische wie politische, marktwirtschaftliche bis hin zu religids-weltanschauliche Rah-
menbedingungen gebunden sind.®

7 Im Unterschied zur Einteilung von SELL findet dieser aber nicht im Rahmen einer Beschaftigung von
auslandischem Personal mit dem Ziel einer ,,Anlernung inldndischer Arbeitskrafte” (SELL 2003:191)
statt, sondern eben in Form von inlandischer Ausbildung mit dem Ziel des personengebundenen
Exports von Bildung.

¢ Die Pfadtheorie technischer Entwicklung geht zurlick auf RICHARD NELSON und SIDNEY WINTER, die
sich bereits in den 1970er Jahren mit den Einflussfaktoren technischer Innovationen beschaftigten,
vgl. etwa NELSON/WINTER 1977. Im Nachgang betonten BIJKER/PINCH (1984) erstmals die Bedeutung
sozialer Rahmenbedingungen auf Technikentwicklungen.
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Riickschliisse

Nun mag man sich fragen: Wozu dieser Aufwand? Ist nicht hinlanglich und spéatestens seit
HEIMANNS Berliner Modell lerntheoretischer Didaktik geklart, dass Bildungsziele und Bil-
dungsprozesse durch externe Faktoren bedingt sind? Hat nicht die sogenannte Hamburger
Schule bereits die Bedeutung und den Einfluss der gegebenen Herrschaftsverhaltnisse auf
Bildung betont? Was ist nun der Vorteil eines solchen theoretischen Exkurses in philosophi-
sche Ansatze?

Der vielversprechende Vorteil eines grundlegenden Verstandnisses von Bildung als Techno-
logie liegt nun gerade darin, dass nicht nur die konkreten Bildungsprozesse in den Blick
genommen werden. Hat sich die Lerntheoretische Didaktik noch mit mehr oder weniger
konkreten Einflissen auf Bildungsprozesse beschaftigt und mit Maoglichkeiten diese Ein-
fllisse innerhalb der Ausgestaltung dieser Bildungsprozesse zu berlicksichtigen, so bietet ein
technologisches Verstandnis von Bildung die Moglichkeit, auch gréfere und mittelbare
Rahmenbedingungen zu bericksichtigen. Bildungsprozesse egal welcher Auspragung er-
scheinen demnach immer eingebettet in ein Faktorengeflecht, das sich in seiner konkreten
Ausgestaltung zwar von anderen unterscheiden mag, aber prinzipiell Gber systematische
Betrachtungen erschlossen werden kann. Die Kenntnis des Faktorengeflechts ermaoglicht
nun nicht mehr nur deren BerUcksichtigung bei der Konzeption von Bildungsprozessen, son-
dern darlber hinaus auch die Kalkulation von Rickwirkungen der konzipierten Bildungspro-
zesse auf das Faktorengeflecht.

Vor diesem Hintergrund kann ein erster hypothetischer Rickschluss fiir die Zielsetzung der
Ausgestaltung von akademischem personenbezogenem Bildungsexport lauten: Gaststudie-
rende aus Entwicklungslandern konnen das im Ausland Erlernte besser und effektiver in
ihren Heimatlandern anwenden und umsetzen, wenn sie Uber ein Verstandnis darlUber ver-
flgen,

a) welchen Entwicklungsprozessen das Erlernte entstammt und welchen Einflissen
einzelne Methoden, Systeme oder Instrumente ihr jeweilige Gestalt verdanken, und

b) welche Rahmenbedingungen bei der Implementierung des Erlernten in ein neues
Faktorengeflecht vorherrschen oder beglnstigend vorherrschen sollten.

Ersteres zielt auf eine selbstkritische Vermittlung von Studieninhalten und verweist auf die
wichtige Bedeutung der Darstellung von fachspezifisch-historischen Entwicklungen sowie
wissenschaftstheoretischen Reflexionen als festen Bestandteil jeglicher Hochschulbildung.
Die Genese der eigenen Fachrichtung oder Disziplin findet sich entsprechend auch in vielen
Studiengangen in Form von fachgeschichtlichen Lehrveranstaltungen wieder oder ist Teil
des Studium Generale. Die Bericksichtigung von Rahmenbedingungen und Faktoren in den
Herkunftslandern innerhalb der hochschulischen Bildungsgédnge stellt sich jedoch als deut-
lich schwieriger heraus, nicht zuletzt auch, da es in der Durchflhrung eines Studiengangs
mit internationalen Studierenden schwierig sein dirfte, jedes einzelne Spezifikum zu be-
ricksichtigen. Nichtsdestotrotz lassen sich auch hier Ansatzpunkte finden.
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Ansatzpunkte zur erhohten Transferfahigkeit akademischer Bildung

1.

Wird ein Gegenstand G von einem Faktorengeflecht A zu einem Faktorengeflecht B
transferiert, dann gilt es womoglich den Gegenstand anzupassen, wobei sich die
Passfahigkeit aus der Berlicksichtigung der neuen Strukturen ergibt. Gleichzeitig gilt
es den Gegenstand G nicht zu stark zu verandern, als dass die ursprlinglich er-
winschte Funktion verloren ginge. Ein Ansatzpunkt fir die Erhdhung der Transferfa-
higkeit des Erlernten im Sinne einer Anwendbarkeit in voraussichtlich anders struktu-
rierte Faktoren- und Bedingungsgeflechte kann entsprechend in der Herausbildung
von analytisch-vergleichenden Fahigkeiten liegen.

Fir einen Vergleich der verschiedenen Bedingungsgeflechte bedarf es aber nicht nur
einer Kenntnis Uber deren Strukturen (und entsprechend der Fahigkeit, sich diese
Strukturen erkenntlich zu machen), sondern vielmehr einer Kenntnis der Kriterien des
Vergleichens. Die Maldstabe des Vergleichens wiederum sind dabei den zu verglei-
chenden Einzelzusammenhéangen enthoben und lassen sich auf einer Metaebene
methodisch beschreiben.®

Nicht zuletzt lieRen sich Anwendungs- und Problembereiche der Studienabsolventen
starker bericksichtigen. Eine Hinwendung zu den Anwendungs- und Umsetzungs-
problemen kann bei entsprechender methodischer Aufbereitung dann wiederum ein-
flieRen in die Ausgestaltung der Studiengange und als Grundlage fir entsprechende
Anpassungen dienen. ™

Die Erhéhung der Transferfahigkeit von erlerntem Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten ist in
diesem Sinne als ein unmittelbarer Beitrag zur Erhdhung der Wirkmdglichkeiten internatio-
naler akademischer Bildungszusammenarbeit zu verstehen, die selbst als eine Form von
Personalentwicklung in der internationalen Entwicklungszusammenarbeit begriffen werden
kann. Problemorientierung drlickt sich dabei in einer Starkung der Systemkenntnisse, der
Methodenkenntnisse und in einer Hinwendung zu konkreten Problemkonstellationen aus.'
Begleitend ist auch eine starkere wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Vorausset-
zungen, Begriffen und Wirkungen (inklusive deren Messbarkeit) von Hochschulbildung als
Teil von Personalentwicklung in der Internationalen Entwicklungszusammenarbeit dringend
angebracht.

® Wie z.B. auch in den vergleichenden Erziehungswissenschaften, vgl. etwa WATERKAMP 2006.

9 Entsprechend ist die Nachbetreuung von ehemaligen Studenten, wie sie etwa im Rahmen des
Alumni-Netzwerks ,,Bildung und Technologietransfer” in Form von alljahrlichen Sommerschulen und
Workshops verwirklicht wird, ein wichtiger Schritt zur Einrichtung einer Feedback-Schleife.

" Man denke etwa an den sog. ,Informelle Sektor”, der fir Studierende aus Entwicklungsldndern ein
wichtiges Problemfeld mit zahlreichen sozialen Implikationen darstellt.
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The Impact of Global Interactions on Organisation Development
and the Promotion of Intercultural Education

Carlos Felipe Revollo Fernandez
Bolivia/lreland

l. Introduction

Globalisation can best be understood as “the worldwide phenomenon of technological, eco-
nomic, political and cultural exchanges among nations, organisations and private individuals.
These exchanges have led to interdependencies at all national, firm and private individual
levels” (CURRY, 2000, p.7) which bring numerous opportunities such as mobility, political
freedom and access to modern technology and large international markets. Nevertheless,
globalisation also comes with enormous challenges such as spread of pandemics, new
security issues, cultural misunderstandings, ethnic conflict, declining of domestic job oppor-
tunities, intense competition and economic volatility of the integrated markets (BAFFOUR &
AMAL, 2011).

Particularly in the case of business organisations this paper will focus on the understanding
of how small and medium-sized enterprises (SMEs) may embrace and cope with the forces
of globalisation which have a big impact on their competitiveness when interacting with
other partners, suppliers or sub-contract units abroad. This paper will also offer a definition
of intercultural education, which will be complemented with its practical implications for
SMEs' activities and two theoretic approaches which could be introduced during training
programmes in order to improve international negotiation, business processes and social in-
teractions with staff and clients from different backgrounds and origins.

Il. What is Intercultural Education?

There is a series of conceptualisations which intend to define Intercultural Education (IE), but
in general terms it could be understood as an area of research, study and application of
knowledge about different cultures, their differences/similarities and the way of relating to or
interacting with them. The main interest of IE is to help individuals to be aware of and un-
derstand the links and interdependencies shared with other people in the world while appre-
ciating and celebrating diversity as a mutually enriching human process at local and global
level. |E is defined by official institutions like the National Council for Curriculum and As-
sessment of Ireland (NCCA) as a type of “education which respects, celebrates and recog-
nises the normality of diversity in all areas of human life. It sensitises the learner to the idea
that humans have naturally developed a range of different ways of life, customs and world-
views, and that this breadth of human life enriches us all” (NCCA, 2005, p.3). The main goal
of |IE is the development of intercultural competence, which is the ability to act and relate
appropriately and effectively in various cultural contexts. In this regard intercultural compe-
tence requires a set of key skills which can be grouped into four categories of:
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a) Communication skills (i.e. the skills to be able to communicate with others)

b) Intellectual skills (i.e. the skills of being able to see both sides of an argument, to
understand alternative perspectives, to critically reflect on information and opinions in-
cluding one’s own)

¢) Social skills (i.e. skills of being able to interact with others, particularly across cultures)
d) Action skills (i.e. the skills to take action to challenge inequality, racism and prejudice

As |E is concerned with developing a sense of identity/belonging and a respect for and ap-
preciation of diverse cultures, it intends to help individuals and organisations to be able to
see things from another perspective as well and to understand them in their own context
rather than only in the personal/institutional/geographical dimension. Therefore IE intends to
promote critical thinking and empathy as the abilities of being able to put oneself in another
situation and to understand why people from another community, city, country or continent
think, communicate, behave, work and live in a variety of different ways.

According to scholars like HELEN FITZGERALD (FITZGERALD, 2007, p.10), the key themes or ar-
eas of knowledge which are considered core to IE are: identity, value systems, religions,
languages, diversity and similarity, human rights and responsibilities, equality, conflict and
conflict resolution, social justice, racism and migration.

lll. Intercultural Learning: Advantages and Challenges for SMEs

There are a series of perceived cultural differences by SMEs staff when working abroad or
with international employees at local level like: traditional power positioning within organisa-
tion structures; interpersonal communication; communications restrictions and language
variations within countries; access and availability of internet and telephone networks; the
use of slang and how company networks and partnerships operate within different business
environments (COONEY, RADCLIFFE & SILVER, 2009, p.8). In this regard, IE initiatives and
training programs in SMEs are designed to help employees to be able to observe, critically
analyse and make the appropriate behavioural adjustments when cross cultural issues be-
come important to their productivity or the effectiveness of the organisation as a whole.
While much has been written concerning the logistical and economic challenges faced by
SMEs wishing to avail market opportunities abroad, there remains a lack of information of-
fering solutions to overcome cultural distance as a barrier to establish ideal business alli-
ances.

In today’s globalised and interconnected world it is important to recognize the difficulties as-
sociated with establishing good relations with people from every corner of the planet. This
means to accept not only some language challenges or lack of appropriate knowledge re-
garding the culture and traditions of others, but above all the simple fact that individuals of-
ten have different mindsets and expectations of one another. In this regard, developing in-
tercultural and interpersonal competence is one of the most challenging aspects of interna-
tional work and especially when organisations intend to build and maintain a competitive
global advantage.

Certainly, understanding the work and management styles that companies face across ge-
ographies, businesses, functions and projects can be daunting. What is effective in one cul-
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ture may be ineffective, or even inappropriate in other cultures. For example a recent inter-
cultural training program for German specialists and executives called “Doing Business in
China” and organised by TI Communication concluded that “Chinese employees think in a
hierarchical way and there is little way for horizontal communication. It is sometimes very
difficult to understand what Chinese people really think. They smile politely and say yes, but
don’t do anything” (RETZER, 2012, p.1).

Therefore, understanding the need for intercultural learning is a key to get into the game of
global business as it is estimated that more than half of all international joint ventures fail
within two or three years because of reasons more associated with cultural myopia as the
lack of technical or professional expertise (C.S., 2012).

IV. IE and Practical Implications for SMEs’ Activities

In general terms, |E activities include a series of practical applications such as learning to in-
teract with people from different cultures, living with people from different cultures, living in
a different culture and the prospect of peace between different cultures. In the specific case
of SMEs, the importance of intercultural learning promotion in times of increasing globalisa-
tion has to do with i.e. the fact of trading overseas and the need of negotiating new con-
tracts, marketing business or placing orders with clients in different languages. In this re-
gard, the goal of IE is to help SMEs to become ready and open for international competition
when their employees learn how to work with clients and suppliers from different contexts,
how to communicate effectively with people from other regions of the world and how to
tailor their international business practices according to multiple socio-cultural mindsets, ex-
pectations and demands.

In order to understand personal and organisational attitudes towards ‘others’, improve busi-
ness interactions and the ability to adapt SMEs practices to a variety of international cus-
toms and socio-political manifestations, a practical knowledge of other world societies is
required. Therefore, as culture is expressed through a series of business practices as well, it
is relevant to consider some very particular endogenous dynamics of doing business in dif-
ferent organisation’s areas of work around the globe. For example, while American compa-
nies have a well-defined and rigorously observed staff hierarchy, in ltaly decisions are taken
and agreed outside formal meetings. In the case of countries like Mexico or Peru, busi-
nesses are not generally conducted with strangers and, therefore, agents are required in
order to be introduced to potential partners (UK TRADE & INVESTMENT, 2008, p.6-7.).

V. Two Theoretical and Academic Approaches to Intercultural Learning

IE as an area of research centred on the study of cultural similarities and differences has dif-
ferent theoretic and academic approaches. This approaches will be initially explained trough
the consideration of two main models (‘Dimensions of National Culture’ and ‘Developmental
Model of Intercultural Sensitivity’) which help to understand how individuals relate to the no-
tion of culture and demonstrate their cross-cultural competence as the ability of achieving
successful communication with people of other societies, ethnic origins, languages and sys-
tem of beliefs and values. Certainly, both theories are relevant and useful instruments to
support SMEs initiatives and training programs for intercultural learning.
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1. Dimensions of National Culture

This systematic model for assessing and differentiating national cultures in relation to organ-
izational culture was originally developed by the Dutch Prof. Geert Hofstede. It is used to
give a general overview and an approximate understanding of other cultures, what to expect
of them and how to behave towards groups from other countries and societies. Its frame-
work introduces six dimensions of values which people frequently use when making a com-
parison with other cultures for describing their degree of relation/distance to them
(HOFSTEDE, 2012):

a) Power Distance (PDI)

This dimension looks at the degree of equality between people in a society. According to
Hofstede, power distance shows the extent to which people perceive inequality as normal in
an organisation or institution. For example, in countries with a low power distance like Aus-
tria, Denmark or New Zealand, egalitarian attitudes are preferred and decisions are made
cooperatively. Conversely, in countries which have a high power distance such as Malaysia,
Saudi Arabia or South Korea, a more formal and vertical hierarchy exists in most areas of so-
ciety including business (COMMUNICAID GROUP LTD., 2010).

b) Individualism versus Collectivism (IDV)

This dimension focuses on the relationship between the individual and larger social groups.
The high side of this dimension, called individualism, can be defined as a preference for a
loosely-knit social framework in which individuals are expected to take care of themselves
and their immediate families only. Its opposite, collectivism, represents a preference for a
tightly-knit framework in society in which individuals can expect their relatives or members
of a particular in-group to look after them in exchange for unquestioning loyalty. Individualis-
tic cultures like USA and France are more self-centred and emphasize mostly on their indi-
vidual goals (INTERNATIONAL BUSINESS CULTURES, 2012, Chapter XllI, P.12).

¢) Masculinity versus Femininity (MAS)

The masculine side of this dimension represents a preference in society for achievement,
heroism, assertiveness and material reward for success. Such society at large is more com-
petitive. |ts opposite, femininity, stands for a preference for cooperation, modesty, caring for
the weak and quality of life. Society at large is more consensus-oriented (HOFSTEDE, 2012).
HOFSTEDE's research suggested that Denmark and the Netherlands were more feminine cul-
tures, while Japan, the UK and West Germany also scored highly on masculine values.

d) Uncertainty Avoidance (UAI)

The uncertainty avoidance dimension defines the degree to which members of a society feel
uncomfortable with uncertainty and ambiguity. UAI indicates as well to what extent cultures
program their members to feel either comfortable or uncomfortable in unstructured situa-
tions. Unstructured situations are novel, unknown, surprising, and different from usual. In
this regard, uncertainty avoiding cultures try to minimize the possibility of experiencing such
difficult situations by strict laws and rules, safety and security measures. For example, in
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Germany there is a reasonable high uncertainty avoidance compared to countries like Singa-
pore (8) or neighbouring country Denmark (23).

e) Long-Term versus Short-Term Orientation (LTO)

The long-term orientation dimension can be interpreted as dealing with society’'s search for
virtue. Societies with a short-term orientation generally have a strong concern with estab-
lishing the absolute truth. They are normative in their thinking. They exhibit great respect for
traditions, a relatively small propensity to save for the future, and a focus on achieving quick
results. In societies with a long-term orientation, people believe that truth depends very
much on situation, context and time. They show an ability to adapt traditions to changed
conditions, a strong propensity to save/invest and perseverance in achieving results
(HOFSTEDE, 2012). As an example, Ireland is considered a short-term oriented society which
drives a great respect for history and tradition as well as a focus on quick results in the fu-
ture. Planning horizons tend to be short and business particularly is very focused on short
term quarterly goals and quick results.

f) Indulgence versus Restraint (IVR)

Indulgence stands for a society that allows relatively free gratification of basic and natural
human drives related to enjoying life and having fun. Restraint stands for a society that sup-
presses gratification of needs and regulates it by means of strict social norms (HOFSTEDE,
2012). Indulgence tends to prevail in South and North America, in Western Europe and in
parts of Sub-Sahara Africa. Restraint prevails in Eastern Europe, in Asia and in the Muslim
world. Mediterranean Europe takes a middle position on this dimension (HOFSTEDE, 2011).

2. Developmental Model of Intercultural Sensitivity

This model, also called the Bennett Scale, was developed by American Prof. Milton Bennett
and describes the different ways in which people can react to cultural differences. According
to Bennett's Developmental Model, there are six stages to developing intercultural compe-
tence, each characterized by certain perceptions and behaviours towards the “own"” and the
“other” culture. The first three stages are ethnocentric as people see their own culture as
central to reality. The next three have a more ethno relative point of view, meaning that peo-
ple experience their own culture as in the context of other cultures. At this stage ethnocen-
tric views are replaced by ethno relative views (BENNETT, HAMMER, WISEMAN, 2003, p. 425).
The six stages of the Bennett Scale are the following:

a) Denial of Difference

Denial represents the lowest degree of openness to cultural differences. One is quite simply
unaware of their existence or perceives them on a very general level: this is what results
from a physical or social isolation from such differences. As such, this position represents
the ultimate ethnocentrism, where a person's own vision of the world is never challenged
and is at the centre of all reality. A more widespread form of denial could be labelled “paro-
chialism”, - a more or less narrow vision of the world. Parochialism is characterized by the
use of very broad categories to classify difference, categories so wide that there is minimal
perception of difference without an effort to make distinctions. An example of this category
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would be recognition that Asians are different from Westerners, without recognizing that
Asian cultures differ among themselves (BENNETT, 1993, p. 3).

b) Defence against Difference

One's own culture is experienced as the most “evolved” or best way to live. This position is
characterized by dualistic us/them thinking and frequently accompanied by overt negative
stereotyping. People at this position are more openly threatened by cultural difference and
more likely to be acting aggressively against it. A variation at this position is seen in reversal
where one’s own culture is devalued and another culture is romanticized as superior
(BENNETT, 2004).

c) Minimization of Difference

The experience of similarity outweighs the experience of difference. People recognize
superficial cultural differences in food, customs, etc, but they emphasize human similarity in
physical structure, psychological needs, and/or assumed adherence to universal values.
People at this position are likely to assume that they are no longer ethnocentric, and they
tend to overestimate their tolerance while underestimating the influence (e.g. “privilege”) of
their own culture (BENNETT, 2004).

d) Acceptance of Difference

One’s own culture is experienced as one of a number of equally complex worldviews. Peo-
ple at this position accept the existence of culturally different ways of organizing human ex-
istence, although they do not necessarily like or agree with every way. They can identify
how culture affects a wide range of human experience and they have a framework for or-
ganizing observations of cultural difference (BENNETT, 2004).

e) Adaptation to Difference

Adaptation to cultural difference is the state in which the experience of another culture
yields perception and behaviour appropriate to that culture. One’'s worldview is expanded to
include relevant constructs from other cultural worldviews. People at adaptation can engage
in empathy or the ability to take perspective or shift frames of reference vis-a-vis other cul-
tures. As noted earlier, this shift is not merely cognitive; it is a change in the organization of
lived experience, which necessarily includes affect and behaviour (BENNETT, HAMMER,
WISEMAN, 2003, p. 425).

f) Integration of Difference

One's experience of self is expanded to include the ‘in and out” movement of different cul-
tural worldviews. People at this position have a definition of self that is “marginal” (not cen-
tral) to any particular culture, allowing this individual to shift rather smoothly from one cul-
tural worldview to another (BENNETT, 2004). Integration is not necessarily better than adapta-
tion in situations demanding intercultural competence, but it is descriptive of a growing
number of people, including many members of non-dominant cultures, long-term expatri-
ates, and “global nomads” (BENNETT, HAMMER, WISEMAN, 2003, p. 425).
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The different stages described by Bennett form a useful frame of reference to look at staff
of SMEs and the most appropriate contents and methods of training to develop intercultural
sensitivity and competence. In this regard, the Developmental Model of Intercultural Sensi-
tivity is a useful instrument to first determine if it is necessary, for example, to raise aware-
ness of difference or to focus on accepting these differences.

VI. Conclusion

One of the most significant impacts of globalisation on business organisations is the in-
creasingly intense competition for gaining access to new international markets and winning
higher profits within multiple socio-cultural environments. As consequence, the workforce of
SMEs is confronted with the question of how to develop not only language skills, but above
all new analytical and critical thinking skills, emphatic capacities and the ability to interact be-
tween culturally different people and internationally based clients. In this regard, |E presents
itself as a very useful and relevant instrument to help SMEs’ staff to be aware of and under-
stand the links and interdependencies shared with other people in the world while appreci-
ating diversity as a mutually enriching process with large socioeconomic benefits at local and
global level.

As the main goal of IE is the development of intercultural competence, which is the ability to
act and relate appropriately and effectively in various cultural contexts, intercultural learning
helps to put oneself in another situation and to understand why people from another country
think, communicate and behave in a series of different ways.

Although IE initiatives and training programs in SMEs are designed to help employees to be
able to analyse and make the appropriate behavioural adjustments when cross cultural is-
sues become important to their productivity, it should be noted that the intention of estab-
lishing optimal working relations with individuals from other corners of the planet is a very
challenging task as well.

Certainly, the practical implications for SMEs’ activities are immense when promoting |E and
tailoring international business practices according to multiple socio-cultural mindsets, ex-
pectations and demands. Consequently a clear understanding of particular dynamics of en-
dogenous business cycles in different organisation’s areas of work around the globe is re-
quired as the way in which staff reacts to cultural differences/experiences in order to design
the best training programs for intercultural learning. In this regard, the consideration and in-
troduction of different theoretical and academic approaches to IE (e.g. ‘Dimensions of Na-
tional Culture’ by HOFSTEDE and ‘Developmental Model of Intercultural Sensitivity’ by BEN-
NETT) will be significant to determine how employees relate to the notion of culture and help
them improve their cross-cultural competence and competitiveness when interacting with
other partners, suppliers or sub-contract units abroad.
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Gestaltung von Lernprozessen in KMU

Yuliya Tsimoshchanka
Weildrussland

Als KMU - Kleine und Mittlere Unternehmen (englisch: Small and Medium-sized Businesses
(SMB) oder Small and Medium-sized Enterprises (SME)) werden in der EU Unternehmen
bezeichnet, die bis zu 250 Mitarbeiter beschaftigen. Es wird zwischen Kleinstunternehmen
(bis 9 Beschaftigte), Kleinunternehmen (10-49 Beschaftigte) und mittleren Unternehmen (50-
249 Beschaftigte) unterschieden'. Die Rolle der KMU, ihre Bedeutung flr die gesamte
Volkswirtschaft und Beschéaftigung ist nicht zu unterschéatzen: der Anteil der KMU betragt
europaweit etwa 99 %, sie beschéftigen Uber 60 % der Arbeitnehmer (vgl. GUTTLER 2009).

Der zunehmende Wettbewerb im Zuge der Globalisierung, Wandel zur Informations- und
Wissensgesellschaft, rascher technologischer Fortschritt und damit verbundene anspruchs-
volle Tatigkeiten stellen KMU vor Herausforderungen, sich den Anforderungen der Zeit und
den standig wandelnden Rahmenbedingungen zu stellen. Humankapital und betriebliche
Kompetenzressourcen sind dabei wichtige Wettbewerbsfaktoren. Eine Voraussetzung fur
die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ist seine Innovationsfahigkeit. Mitarbeiter
mit ihren Qualifikationen und Kompetenzen stellen ein wichtiges Potenzial zur Steigerung
der Innovationsfahigkeit und Verbesserung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens dar.
Technologische Innovationen sind nur mit personalwirtschaftlichen Innovationen maoglich.
Daher steigt der Stellenwert der betrieblichen Weiterbildung und Kompetenzentwicklung.

Aufgrund der Eigenschaften der KMU einerseits und der Kostenintensitat und geringer Spe-
zifitat der formalisierten Weiterbildungsangebote andererseits passt die konventionelle insti-
tutionelle Weiterbildung nicht immer zu den Bedarfen der KMU. Wachstums- und zukunfts-
orientierte KMU setzen immer mehr auf systematische Personalentwicklung bzw. auf die
Erarbeitung einer Personalentwicklungsstrategie und Lernstrategien, die in konkreten Mal}-
nahmen und Lernaktivitdten im Arbeitsprozess umgesetzt werden. An Bedeutung gewinnt
die Idee der lernenden Organisation und des lernenden Unternehmens. Nur ein lernfdhiges
und lernbereites Unternehmen kann in einer Wissensgesellschaft bestehen. Ein lernendes
Unternehmen entwickelt sich kontinuierlich weiter. Das Ziel ist das Wissen zu managen,
bzw. das vorhandene Wissen zu speichern und im Unternehmen dauerhaft verfigbar und
zuganglich zu machen, Wissenserwerb zu fordern und zu koordinieren, das Wissenspoten-
zial der Mitarbeiter zu vergrofdern. Das lernende Unternehmen gibt es nicht, denn die Mo-
delle der lernenden Unternehmen weisen einen hohen Abstraktionsgrad auf. Die konkrete
Ausgestaltung des Modells einer lernenden Organisation ist immer unternehmensspezifisch
(vgl. FRANKEN 0.J.). Je nach Entwicklungsphase von KMU (z. B. Grindungsphase oder Aus-
bau des Unternehmens) und Strukturierungsgrad (Unternehmen mit 10 oder Unternehmen
mit 200 Mitarbeitern) unterscheiden sich Schwerpunkte und Bedarfe der Personalentwick-
lung und Weiterbildung.

' Neben dem Hauptkriterium Mitarbeiterzahl spielen zwei weitere Kriterien eine Rolle: Jahresumsatz
und Jahresbilanzsumme. Vgl.: EU-Kommission (Hrsg.): Empfehlung der Kommission vom 6. Mai 2003
betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen.
(2003/361/EG). Amtsblatt Nr. L 124 vom 20/05/2003 S. 0036 — 0041.
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Hinsichtlich der Personalentwicklung und betrieblichen Weiterbildung weisen die KMU so-
wohl Vor- als auch Nachteile auf. Die Schwachen der KMU sind begrenzte finanzielle Mog-
lichkeiten, mangelnde bis fehlende Kontakte zu Forschungseinrichtungen. KMU verflgen
nicht immer Uber Personalentwicklungsexperten und Personalentwicklung-Stabsstellen. Oft
sind die Geschaftsfihrer und/oder die Unternehmensleitung die Experten hinsichtlich des
Personalmanagements und der Gestaltung von Lernprozessen. In vielen Betrieben erfolgt
Weiterbildung oft punktuell und (langfristige) Personalentwicklungs- und Wissensmanage-
mentkonzepte fehlen. Zu den Starken der KMU gehéren folgende Eigenschaften: Ubersicht-
lichkeit — Ubersichtliche Betriebsgrofie sowie Ubersichtliche Mitarbeiterzahl. Die Flexibilitat
der KMU macht es madglich, Personalentwicklungsmalinahmen gezielt entsprechend den
Woinschen und Bedarfen der Mitarbeiter zu gestalten und diese schnell und nachhaltig am
Arbeitsplatz umzusetzen. Weitere Vorteile der KMU sind flache Hierarchien, kurze Entschei-
dungswege und eine starke soziale Bindung der Mitarbeiter.

Faktoren, die Lernprozesse im Unternehmen erforderlich machen, sind vielfaltig: Globalisie-
rung, neue Produkte und Dienstleistungen, neue Arbeitsorganisationsprozesse, neue Tech-
nologien und Techniken, neue Gesetze und Qualitatsanforderungen (vgl.: Bernhard 2007).
Bei der Gestaltung von Lernprozessen in KMU gibt es keinen besten Weg und keine
Standardlosung. Die Gestaltung von Lernprozessen hangt von vielen Faktoren ab — von
Rahmenbedingungen, Unternehmens- und Lernkultur Gber Bildungs- bzw. Lernbedarfe bis
hin zu finanziellen und personellen Ressourcen. Der Lernprozess muss daher fir jedes Un-
ternehmen individuell und selbstorganisierend gestaltet werden.

Lernen im Prozess der Arbeit erfolgt beim unmittelbaren Ausflhren vieler Arbeitstatigkeiten
und Bewaltigung des beruflichen Alltags. In einem lernenden Unternehmen soll das Lernen
aber nicht dem Zufall Gberlassen werden, sondern Lernprozesse sollen zielgerichtet initiiert,
gestaltet und gefdérdert werden. Das Lernen wird in den Arbeitsprozess integriert, es wer-
den Bedingungen geschaffen, die das Lernen im Prozess der Arbeit unter der Berlcksichti-
gung von organisationalen, personalen und didaktisch-methodischen Aspekten unterstitzen.
Dabei kommt der Unternehmensfihrung und dem Vorgesetzten von KMU eine wichtige
Rolle zu. Von der Leitungsebene hangt es entscheidend ab, ob Arbeitsbedingungen lernfor-
derlich gestaltet werden und wie intensiv und wirksam das Lernen im Arbeitsprozess im
Unternehmen betrieben und unterstitzt wird. Die Anforderungen an die Fihrungskrafte bei
der Initiierung und Gestaltung der Lernprozesse im Arbeitsprozess erfordern oft die berufs-
padagogische Unterstltzung durch die externen Experten, denn das Lernen im Prozess der
Arbeit muss didaktisch aufbereitet und organisatorisch vorbereitet und gesteuert werden.
Lernen im Prozess der Arbeit stellt auch Anforderungen an die Mitarbeiter, die Lernprozesse
mitgestalten. Es ist anzunehmen, dass die individuellen Bedurfnisse und Winsche der Mit-
arbeiter dabei besser bericksichtigt werden und die Lernmotivation steigt. Darlber hinaus
bedeutet Lernen am Arbeitsplatz, dass die gewohnte Arbeitsumgebung nicht verlassen wird
und das Lernen im nahen Arbeitskontext stattfindet, was die Akzeptanz der Mitarbeiter for-
dert.

Fir die Gestaltung von Lernprozessen gibt es eine reiche Palette an Lernformen. Da Lern-
prozesse sehr komplex sind, geht es dabei oft um einen Mix von Lernformen. Der Einsatz
von Lernformen und deren Zusammensetzung hangt von Lernzielen, Methoden und Kon-
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textbedingungen ab. Als betriebspadagogische Lernformen werden , organisatorisch eigen-
standige zu Lernzwecken initiierte und mit einer ausgewiesenen padagogischen Lehr-Lernin-
tention geschaffene Lernkontexte [verstanden], in denen anhand von maoglichst realen Ar-
beitsaufgaben unter didaktisch-methodisch geplanten Strukturen und unter Beachtung pa-
dagogischer Grundprinzipien reflektiert gelernt werden kann"” (KOHL/MOLZBERGER 2005,
S. 359; zitiert nach DEHNBOSTEL 2008, S. 72).

Es gibt viele Systematisierungsvorschlage fir die Vielfalt von Lernformen. Eine Autoren-
gruppe hat im Rahmen des Forschungs- und Entwicklungsprogramms ,, Lernkultur Kompe-
tenzentwicklung” eine Systematisierung von Lernformen fir die Gestaltung der Lernpro-
zesse fur KMU unternommen (vgl.: JACKEL u.a. 2006). Das Ziel war " mit nur zwei Dimensio-
nen die Vielzahl unterschiedlicher, in Unternehmen angebotener Lernformen zu erfassen
und zu systematisieren" (ebd. S.15). Im Mittelpunkt stehen die Dimensionen Arbeitsbezug
des Lernens und Zusammenarbeit der Akteure im Lernprozess (siehe Tab. 1).

Tab. 1: Systematisierung der Lernformen nach Arbeitsbezug und Lerngestaltung (in Anlehnung an
JACKEL u.a. 2006, S.16)

Gestaltung

individuelles
des Lernens

angeleitetes kooperatives

Lernen Lernen Lernen

Arbeitsbezug
des Lernens

Unterweisung durch
Vorgesetzte und
Kollegen;

Learning by Doing; Projektarbeit

arbeitsimmanent | Arbeitsanweisungen,
Checklisten, Leitfaden;

Zugriff auf das Internet Job-Rotation

arbeitsgebunden

Fachinformationen;
Zeitschriften;

interne
Wissensmanagementsys-
teme

Coaching;

interne Schulungen
und Trainings;

Mentoring

interne Workshops
und Meetings;

Qualitatszirkel;
Lerninseln;

Experteninter-
views; Netzwerke

arbeitsbezogen

Besuch von Fachmessen
und Kongressen;

Lernen mit Multimedia -
elearning

externe Schulungen
und Trainings inkl.
Hersteller- und
Produktschulungen

medial gestutzter
Austausch mit
Kollegen
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Je nach Grad der Einbindung des Lernens in den eigentlichen Arbeitsprozess wird unter-
schieden zwischen folgenden Formen des Lernens (vgl. JACKEL u. a. 2006, S. 14ff):

— arbeitsimmanentes Lernen: Die Inhalte des Lernens sind gleich mit den Inhalten des
Arbeitsprozesses. Lernfortschritte werden im realen Arbeitsprozess erreicht.

— arbeitsgebundenes Lernen: Die Inhalte des Lernens werden durch den Arbeitsprozess
bestimmt. Lern- und Arbeitsprozess sind jedoch nicht identisch.

— arbeitsbezogenes Lernen: Die Inhalte des Lernens werden nicht durch den Arbeitspro-
zess bestimmt, stehen aber in weiterem Kontext zu diesem.

Je starker das Lernen in den Arbeitsprozess integriert ist und das Lernen vom Arbeitspro-
zess bestimmt wird, desto starker ist die Ausrichtung der Lernprozesse auf die Deckung der
Weiterbildungsbedarfe und im weiteren Sinne auf die Erreichung der langfristig angelegten
Ziele der KMU.

Die zweite Dimension wird wie folgt beschrieben:

— individuelles Lernen: Personen entscheiden auf der Grundlage von Erfahrungen, Win-
schen und Werten selbststandig Uber den Lernprozess (Lernziele, Lernzeiten, Strate-
gien) und organisieren ihn selbst.

— angeleitetes Lernen: Der Lernprozess wird von einem Lehrenden ausgestaltet. Die
Bereitschaft des Lernenden zur aktiven Teilnahme und seine Motivation pragen den
Lernprozess malgeblich.

— kooperatives Lernen: Die Beteiligten am Lernprozess lernen im Team mit- und
voneinander. Alle Beteiligten tragen gleichberechtigt die Verantwortung fir die Ausge-
staltung des Lernprozesses.

Mehr als ein Drittel des betrieblichen Wissens ist implizit, d.h. in den Képfen der Mitarbeiter
und somit schwer zuganglich. Durch das kooperative Arbeiten und Lernen, mit Hilfe von
bestimmten Lernformen, wie z. B. Projektarbeit, Erfahrungsreflexion und -austausch, wird
das implizite Wissen weitergegeben und zuganglich gemacht, und durch das Dokumentieren
wird der Zugriff darauf gesichert.

Die vorgestellte Matrix erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, einige Aspekte werden
nicht berlcksichtigt, und die Trennschérfe bei der Zuordnung der Lernformen ist nicht immer
gegeben. So kédnnen z. B. externe Schulungen arbeitsgebunden sein. Allerdings kann diese
Systematisierung den KMU helfen, die Ausgestaltung der Lernprozesse hinsichtlich der vor-
handenen und eingesetzten Lernformen zu analysieren und die Schwachstellen herauszufin-
den und diese gezielt zu verbessern sowie die Starken besser zu nutzen. Wenn z. B. ein
Unternehmen bei der Analyse der Lernprozesse feststellt, dass solche Lernformen wie
Learning-by-doing und Arbeitsanweisungen und somit das individuelle Lernen Uberwiegen,
so ist es ein Zeichen, dass mehr an der Seite des kooperativen Lernens angesetzt werden
soll, damit das Wissen flr moglichst alle Mitarbeiter verflgbar ist. DarUtber hinaus kann die
Matrix eine Orientierungshilfe geben, bei bestimmten Qualifizierungs- und Weiterbildungs-
bedarfen entsprechende passende Lernformen zu wahlen. Soll in KMU Nachwuchs gefor-
dert werden, so sind folgende Lernformen am besten geeignet: Mentoring, Coaching, Job-
Rotation und Projektabreit. Die Matrix ist einfach zu handhaben und kann eingesetzt werden,
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um eine zielgerichtete Kombination der Lernformen zu wahlen und somit die kUnftigen
Lernprozesse zu optimieren und zielgerichtet zu gestalten.
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Management von Lernprozessen

Nguyen Van Tuan
Vietnam

Der Begriff Management bezeichnet in Kurzfassung zunachst einmal komplizierte Instru-
mente zur Steuerung von Vorgangen in Industrie und Wirtschaft und damit von arbeitenden
Menschen. Diese Instrumente sind nun nicht mehr nur in Industrie oder Wirtschaft anzufin-
den, sondern werden auch zunehmend bei der Gestaltung von Lernprozessen eingesetzt
(vgl. DECKER 1995, HENNINGER/MANDL 2009, IBERER 2010, HANFT 2011).

Der Beitrag befasst sich mit dem Management von Lernprozessen in den folgenden Punk-
ten:

- Probleme im Managementkreis

- Management als Instrument fiir Leistungssteigerung
- Elemente fir den Arbeitsablauf

- Management-Systeme

1. Probleme im Managementkreis
Probleme im Managementkreis der Lernprosse liegen in den vier folgenden Ebenen vor:

- Entscheidung bei der Zielsetzung
- Die Planung des Lernprosses

- Storfaktoren bei der Durchfihrung
- Kriterien der Kontrolle

1.1. Entscheidung bei der Zielsetzung

Eine Entscheidung ist eine Wahl zwischen Alternativen oder zwischen mehreren
unterschiedlichen Varianten von einem oder mehreren Entscheidungstragern. Eine Entschei-
dung kann spontan bzw. emotional, zufallig oder rational erfolgen, jedoch verbinden wir , mit
dem Begriff 'Entscheidung’ [...] im allgemeinen mehr oder weniger Uberlegtes, konfliktbe-
wusstes, abwagendes und zielorientiertes Handeln” (JUNGERMANN/PFISTER/FISCHER 2005,
S.3). Es gilt daher auch im Verlauf der Zielsetzung, den Prozess des kritischen Hinterfragens
bereits im Vorbereitungsstadium in Gang zu setzen, etwa durch die Beteiligung der Lernen-
den bei der Bestimmung der Lernziele. Von welchem Malstab her soll nun der Lehrer ent-
scheiden? Beim diesem Problem muss schliel3lich entschieden werden, wie die folgenden
drei Fragen zu beantworten sind:

Was will ich? Die Antwort auf diese Frage enthalt sozusagen meine personliche Zielsetzung
als Lehrender oder Leiter eines Lernprozesses.

Was soll ich? Die Antwort bringt mich auf die Zielsetzung, die mir die Lernenden oder mein
Arbeitgeber oder auch mein Gewissen vorgeben.

Was kann ich? Diese Antwort verweist mich in die Grenzen des Uberhaupt finanziell, perso-
nell und zeitlich Maéglichen.
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Jeder Entscheidung liegt auch bei Anwendung guter Entscheidungstechniken eine Reihe
vorwissenschaftlicher Voraussetzungen, oder nennen wir sie Vorgaben oder Glaubensent-
scheidungen, zu Grunde, die objektiv nicht weiter begrindbar sind. Trotzdem machen be-
sonders heuristische Methoden der Entscheidungsfindung solche Vorgaben transparent.
Solche Methoden lassen sich bei Zielsetzungsproblemen anwenden, die zu unlbersichtlich
und bzw. so komplex sind, dass sie sich etwa einer mathematischen Behandlung oder ei-
nem Optimierungsverfahren entziehen. Erprobte Methoden sind die Simulation, die Nutz-
wert-Analyse, das Entscheidungsraumverfahren und das Planspiel. Bei der Zielsetzung von
Lernprozessen ist die Feststellung von Defiziten stets eine wichtige Voraussetzung. Durch
die Trennung von Ist-Ursachen und Ist-Nicht-Ursachen gelangt man zu alternativen Losun-
gen. Das Ziel bei der Alternativsuche ist es, sinnvolle Alternativen von unsinnigen Zielset-
zungs-Alternativen zu trennen, d.h. folgende Fragen miissen beantwortet werden:

- Welche Alternativen der Zielsetzung gibt es Uberhaupt?

- Dann: Welche sind sinnvoll?

- Weiterhin: Welche sind Uberzeugend

- Sodann: Welche sind sinnvoll und schwerwiegend?

- Schliellich: Welche sind wahrscheinlich und schwerwiegend?

Auch das Finden solcher sinnvollen Lésungs-Alternativen ist u.a. abhangig von dem Maf}
vorgefasster Meinungen, auch von dem Zeitpunkt der Zielsuche. Ein gutes Management der
Lernprozesse sieht in den Methoden der Entscheidungsfindung kein Wundermittel, das
etwa immer eine Patentlésung fiur alle vorkommenden Probleme bereithélt. Bevor aber die
Grenzen der einzelnen Methoden der Entscheidungsfindung ganz aul3er Acht gelassen wer-
den, sollten sie bei der Zielsetzung von Lernprozessen immer wieder erprobt werden, auch
wenn oder eben weil subjektive Wertsysteme und informelle Beziehungen schwer oder
sogar Uberhaupt nicht quantifizierbar sind. Bei der Simulation wird die Realitdt des Lernpro-
zesses in einem Modell vorgeformt, um die zu untersuchende Situation besser zu verstehen
und gar zu ideologiegefahrdete Ziele oder personliche Lieblingsvorstellungen des Veranstal-
ters zu begrenzen. Wie bei allen heuristischen Methoden, so liegt auch in der Nutzwert-
Analyse der Vorteil, von unausgesprochenen Globalentscheidungen wegzukommen.

1.2. Die Planung des Lernprozesses

Planung bildet den zweiten Schritt im Managementkreis. Sie ist nichts anderes als eine ge-
dankliche Vorwegnahme der Zukunft, hier des Lernprozesses. Besondere Bedeutung
kommt dabei der realistischen Einschatzung der beeinflussbaren und der unbeeinflussbaren
Risiken hinsichtlich der Organisierbarkeit und Durchflhrung des Planes zu.

Die Faktoren beeinflussen den Verlauf und die Ergebnisse der meisten Lernprozesse beson-
ders stark. Man musste sie vorher kennen. Aber das ist schwierig, denn auch die Determi-
nanten des Forschers oder des Planers eines Lernprozesses konnen - wie wir schon gese-
hen haben — nicht ausgeschaltet werden. Mit anderen Worten: Wie bei der Zielsetzung, so
ist auch bei der Planung von Lernprozessen mit unplanbaren Faktoren zu rechnen. Unser
Problem, dass der Mensch mit seinen vielseitigen Eigenschaften nicht voll zu Ubersehen ist,
enthélt aber zugleich zahlreiche Chancen. Dazu gehort die Maoglichkeit der Begegnung jen-
seits des geplanten Lernprozesses, die Entdeckung des anderen oder seiner selbst, die Er-
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griffenheit von der Situation, von der Kommunikation, von der Gruppenerfahrung, von Ge-
schichte(n).

Wo sich die Beteiligten in einem Klima intellektueller Redlichkeit, nicht zu verwechseln mit
Irrtumslosigkeit, einander aussetzen, kehren sich zahlreiche Risikofaktoren in Chancen um.
Das Problem der Organisation von Lernprozessen sind die mit den Prozessen verbundenen
Arbeitsablaufe.

Mit der Zielsetzung entsteht die Frage: Welche Mittel und Methoden dienen dem Erreichen
der Ziele? Welche sind dem Ziel angemessen? Die Antworten beziehen sich auf die Be-
schreibung und Erprobung von Arbeitsablaufen und zwar besonders hinsichtlich der dulReren
Organisation von Lernprozessen. Raume, Referenten, Arbeitsmaterialien, Termine, audiovi-
suelle Hilfsmittel mogen als Stichworte geniigen, um deutlich zu machen, wie hier Organisa-
tion zu verstehen ist. Der Lernprozess selbst muss in eine Abfolge von Arbeitsschritten mit
~Meilensteinen" gegliedert werden. Das wird man haufig mit dem Lernenden selbst tun und
somit die Organisation eines Lernprozesses als einen Teil des Lernprozesses selbst verste-
hen.

Immerhin muss auch die innere Organisation von Lernprozessen vorbereitet sein. Fehlfor-
men der Organisation liegen vor, wo man sich mit Zielsetzung und Planung zufrieden gibt,
aber auch dort, wo man zur Uberorganisation, d.h. zu einer bis ins Kleinste durchdachten
Organisation von Arbeitsablaufen neigt. Schrankt die Uberorganisation die Mitbeteiligung
und Freiheit des Lernenden zu erheblich ein, so entldsst mangelnde oder gar fehlende Orga-
nisation von Lernprozessen Lernende und Lehrende in unkontrollierte Gesetze der Gruppen-
struktur oder in Unfreiheit des individuell Lernenden von sich selbst.

1.3. Das Problem der Durchfiihrung sind die Storfaktoren

Trotz sorgfaltiger Zielsetzung, Planung und Organisation treten bei der Durchfiihrung haufig
Storfaktoren auf, z.B. unvorhergesehene zeitliche Belastung, wieder die Grippe u.a.m. Sie
durfen die Durchfihrung nicht verhindern, allenfalls verzogern. Allerdings: lhre véllige Besei-
tigung ist meist unmaoglich.

1.4. Das Problem der Kontrolle sind die Kriterien

Wir sprachen schon bei der Zielsetzung davon. Zielsetzung und Planung ohne Kontrolle vor-
zunehmen, ist Unsinn. Die Kontrolle ist die Zwillingsschwester der Planung. Aber nach wel-
chen Gesichtspunkten kann ein Soll mit einem /st so verglichen werden, dass der Lernpro-
zess mit seiner Zielsetzung, Planung, Organisation und Durchfihrung, aber auch der eigent-
liche Lerneffekt ausreichend gewertet wird? Kontrolle bedeutet ja nicht nur Statistik. Zahlen,
z.B. Teilnehmerzahlen, Veranstaltungsdauer usw., sind nur ein Kriterium unter anderen
ebenso wichtigen. Schon bei der Zielsetzung und Planung sind daher Kontrollkriterien zu
entwickeln, die sich auf Zielsetzung, Planung, Organisation und Durchfiihrung beziehen und
deren Verlauf moglichst klar beurteilen lassen. Nun wissen wir: Nicht alles ist messbar, al-
lerdings mehr, als man sich auf den ersten Blick oft eingesteht. Wo keine Messdaten zu
erwarten oder zu erzielen sind, sollten wenigstens Kontrollfragen so vorbereitet werden,
dass sie mit ja oder nein ohne Wenn und Aber beantwortet werden kdnnen.
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2. Management zielt auf Leistungssteigerung

Vollig zu Unrecht genieldt der Begriff Leistung kein gutes Ansehen. Bei Leistung denkt man
sogleich an Stress, Leistungsdruck und &hnliches. Aber diesen Begriff kann man auch viel
positiver fassen. Leistung dient nicht nur dem Gelderwerb, der Eigentumssicherung, der
Produktionssteigerung usw., sondern auch der Stdrkung der Persénlichkeit, der Selbstbe-
stimmung und der Erfahrung des Individuums oder der Gruppe mit sich und anderen. Leis-
tung kann beflligeln, motivieren und sie kann Uberfordern, erdriicken. Das Management zielt
auf ein ausgewogenes Verhéltnis aller Faktoren, die zu einer Leistung fUhren. Es hat dabei
besonders die Motivations-Faktoren Erfolg, Freude, Gemeinsamkeit im Auge. Das Manage-
ment der Lernprozesse dient der Leistungssteigerung des Lernenden, des Lehrenden, der
Medien und aller anderen am Lernprozess mitbeteiligten Produktiv-Faktoren. Zu ihnen geho-
ren die Menschen, die Lernmittel und -medien sowie die Zeit.

Das Management zielt damit auf die Steigerung der Effizienz der Lernprozesse. Damit ist
auch der 6konomische Gesichtspunkt berlcksichtigt, ndmlich das Verhéltnis von eingesetz-
ten Kosten zu dem erwarteten Nutzen. Der vielgebrauchte Begriff Effizienz blickt vollig zu
Unrecht meist nur auf den Nutzen, auf die Ertragsseite. Effizienz meint aber ein Verhéltnis.
Die Prufung der Effizienz ist ein Teil der Kontrolle.

Im zweiten Fall wird die Lehrerzahl, nicht die optimale Verarbeitung von Wissen als vordring-
lich angesehen. Bei der zuerst genannten gruppendynamischen Ubung wird der Eindring-
lichkeit des Lernprozesses hohere Prioritat verliehen. Je nach Zielsetzung gewinnen also die
Produktiv-Faktoren einen anderen Stellenwert. Es ist wohl deutlich geworden: Leistungs-
steigerung einerseits und Effizienzsteigerung andererseits sind nicht dasselbe, sondern be-
schreiben die beiden Richtungen, auf die das Management der Lernprozesse hinwirkt. Beide
Gesichtspunkte erganzen einander und mussen in allen Formen des Lernprozess-Manage-
ments besonders beachtet werden.

3. Ordnende Elemente fiir den Arbeitsablauf

Das Lernprozess/Unterrichts-Management fihrt uns auf ein Instrument, das aus 12 Elemen-
ten besteht. Im Management der Lernprozesse ermaoglicht es eine sinnvolle und logische
Ordnung der zu vollziehenden Arbeitsschritte:

1. Eine Zielvorstellung ist als Ober- oder Globalziel zu entwickeln und zu formulieren.
Auch hier wieder bildet die Zielvorstellung den Ausgangspunkt aller Uberlegungen.

2. Dieses Globalziel wird in Unterziele detailliert; dabei ergeben sich manchmal auch
Nebenziele. Sowohl bei den Globalzielen wie bei den Unterzielen ermdglicht erst die
Auswahl und d.h. die Entscheidung flr einige wenige Ziele ein sinnvolles Weiterar-
beiten.

3. Wer alles auf einmal will, erreicht nichts (Begrenzung der Ziele).
4. Nun sind die Voraussetzungen und Bedingungen flr den Lernprozess zu klaren.

5. Anschlie3end sind Kriterien der Ergebniskontrolle festzulegen und zu formulieren bis
hin zu der Festlegung von Kennziffern: z.B. so und so viel Prozent in so und so viel
Ziel soll erarbeitet werden.
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6. Im nachsten Schritt sind die Risiko-Faktoren zu sammeln und zu bewerten.

7. Als nachstes leitet man aus den Unterzielen Aufgaben ab. Oft werden Aufgaben und
Ziele miteinander verwechselt.

8. Der nichste Schritt ist die Uberlegung: Mit welchen Methoden kénnen wir unsere
Ziele erreichen, wie sind die einzelnen Methoden zu bewerten und schlielRlich —
welche wahlen wir aus?

9. Dasselbe tun wir dann hinsichtlich der zur Verfigung stehenden Mittel und Medien.

10. Nun muss der Unterricht durchgefihrt werden. Die Planung hat uns , Meilensteine"
gesetzt. Zwischenkontrollen begleiten den Fortschritt und sichern die Durchfihrung
des Planes.

11. Nach der Durchfiihrung sind die Ergebnisse anhand der zuvor erarbeiteten Kriterien
festzustellen.

12. SchlieRlich sind die Ergebnisse mit den Zielen zu vergleichen und als letzter Schritt
aus dem Ganzen Lehren zu ziehen, Verbesserungen fir neuen Unterricht und far
neue Ziele zu sammeln, zu bewerten und zu formulieren.

4. Management-Systeme

In der Theorie des Managements ist eine ganze Anzahl von Systemen bekannt (vgl. Staehle
1999), die meist keine Schreibtischproduktionen sind, sondern aus der Erfahrung entstan-
den. Sie alle lieRen sich auf das Management der Lernprozesse anwenden, allerdings je-
weils mit Einschrankungen. Das Management-System der Lernprozesse besteht in diesem
Fall aus folgenden Komponenten:

- Fdhrung durch Zielvereinbarung
- Management by Results,

- Management by Exception,

- Management by Motivation.

Fiihrung durch Zielvereinbarung, oder — wie man friiher sagte — Flihrung durch Vorgabe von
Zielen. Bleiben wir bei , Zielvereinbarung"'! Dieses System kann kurz beschrieben werden als
ein Prozess, in dem — in unserem Falle — Lehrende und Lernende gemeinsam Zielsetzungen
erarbeiten und den Aufgabenbereich jedes einzelnen sowie seine Verantwortlichkeit nach
dem von ihm erwarteten Ergebnis festlegen. Wesentlicher Effekt dieser Management-
Methode ist, dass diejenigen, die an einer echten Leistung interessiert sind, dauernd zur
Steigerung ihrer Fahigkeiten, Fertigkeiten und ihres Einsatzes angeregt werden. Der
Lehrende hat dabei letzte Verantwortung flr die Festlegung einer gemeinsamen Zielset-
zung; dies erreicht er durch Kombination der Tatigkeiten der Lernenden. Jeder Lernende
kennt dann die Ziele und die Maldstdbe, nach denen das Ergebnis seiner Lerntatigkeiten
gemessen wird. Die Bemessung der Leistung ist nach ihrem Inhalt unterschiedlich, je nach
den einzelnen Funktionen der Lernenden im Lernprozess. Auch der Lehrende wird in die
Beurteilung eingeschlossen. Bei ihm bezieht sich die Bemessung besonders auf seine lern-
organisatorische Leistung, dann aber auch auf die Gesamtleistung der Lernenden. Das heil3t:
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Ist das Lernergebnis der Gruppe insgesamt gut, so kann auch der Lehrer nicht schlecht ge-
wesen sein. Zweck der Vereinbarung von Leistung und Lernzielen zwischen Lernenden und
Lehrenden ist es, bessere Ergebnisse zu liefern und den Erfolg nicht dem Zufall zu Uberlas-
sen. Hier gilt das Leitprinzip: Zielsetzungen mussen kreativ sein und so geartet, dass sie
eine erfolgreiche Entwicklung eines Lernprozesses einleiten und bewirken und immer wie-
der zu Leistungssteigerungen und Einsatz des einzelnen und zu neuen Uberlegungen Anlass
geben. Wir sagten vorhin schon, dass Zielsetzungen nicht auf die Erhaltung des bisherigen
Zustandes gerichtet sein dirfen, sondern eine dauernde Verbesserung des Selbstverstand-
nisses sowie der Urteilsfahigkeit hinsichtlich der politischen, sozialen und gesellschaftlichen
Zusammenhange ansteuern mussen. Schlie8lich sollen auch Entscheidungen und Stand-
punkte ermoglicht, aber zugleich vorhandene verandert, zumindest bewegt werden. Ziele
mussen konkret und nachprifbar sein. Sie missen den Zielinhalt, den zeitlichen Bezug und
das Zielausmald umschreiben. Also: Wer soll was, nach welcher Zeit, in welchem Ausmal}
konnen, gelernt haben, sein?

Neben dem genannten System Flihrung durch Zielvereinbarung muss das System Ma-
nagement by Results, Fihrung anhand erzielter Ergebnisse, erwahnt werden. Es erinnert an
das Notensystem im Gymnasium. Im Vordergrund steht das Ergebnis, weniger das Losen
von Problemen, weniger der Prozess, in dem es zu Ergebnissen, aber auch zu Kommu-
nikation kommt, in dem Methodenbewusstsein geschéarft wird, kritisches Hinterfragen
eigener oder fremder Ergebnisse eingelbt wird usw. Management by Results erhoht den
Leistungsdruck vom erwarteten Ergebnis her und nicht vom Interesse oder von der Selbst-
motivation des Lernenden her, also vom Lernprodukt, nicht vom Lernprozess her. Probleme
ergeben sich bei der Frage nach der Messbarkeit der Ergebnisse. Niemand kann noch mei-
nen, dass das angeeignete Wissen, also das Auswendiggelernte, allein Ergebnis sein darf,
nur weil es besser messbar ist als soziale Fahigkeiten, Fantasie, Urteilsvermogen usw.

Des Weiteren ist Management by Exception, Fihrung nach dem Ausnahmeprinzip, zu er-
wahnen. Es erinnert sofort an die Schule, in der Schulleiter oder Lehrer nur dann eingreifen,
wenn etwas Besonderes, Regelwidriges, eben Exzeptionelles geschieht. Die Benachrichti-
gung der Eltern nur bei schlechten Leistungen des Kindes gehort hierher. Solange die Rou-
tine nicht durch Ausnahmen gestért wird, tritt dieses Flihrungssystem nicht in Aktion. Es ist
fUr die Organisation von Lernprozessen nicht geeignet, weil es die Standard-Leistung wie
ein FlielBbandprodukt fordert, nicht aber die risikofreudige Selbstentfaltung auch aufserhalb
der Norm, ja gegen die Norm.

Dann ist noch das Management by Motivation, Fihrung durch Motivation, zu nennen.
Dieses System beachtet besonders die menschlichen Antriebskrafte und BedUrfnisse. Es ist
darauf aus, die Lernenden und Lehrenden dazu anzuregen, von sich aus das Beste fir sich
und fUr den Lernprozess zu tun. Motivieren heil3t die Leistungsbereitschaft und den Einsatz
so zu fordern, ihnen das Gefihl der Zugehorigkeit so zu geben, dass sie sich mit den vorge-
gebenen Zielen identifizieren. Management durch Motivation erweckt den Eindruck psy-
chologischer Manipulation. Auch wird eine erstrebenswerte Leistung — ausgedrickt in einer
Zielvorstellung — nicht recht deutlich.

Eine gute Management-Konzeption bietet schliel3lich die , systemorientierte Fihrung', Ma-
nagement by System. Der Lernprozess ist dann als dynamische Einheit zu betrachten, die in
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der Spannung von aktiven (= Einflussnahme) und passiven (= Anpassung) Beziehungen be-
steht. Der Lernprozess-Organisator muss den Versuch machen, alle Teilsysteme, z.B. eine
Teilgruppe der Lernenden oder auch Einzelgdnger, miteinander in Bezug zu bringen, um sie
auf das Gesamtziel des Lernprozesses auszurichten. Ziel dieser Fihrungskonzeption ist die
Uberwindung der Einzelinteressen. Im Vordergrund steht eine Gesamtleistung, ein Gesamt-
ergebnis. Die Teilleistungen werden ihm untergeordnet. Dieses Management-Konzept rech-
net sehr stark mit gruppendynamischen Gesichtspunkten im Lernprozess, ist also nicht wie
das Management durch Zielvereinbarung lernzielorientiert oder wie die Flihrung anhand er-
zielter Ergebnisse stofforientiert.

5. Fazit

Der Beitrag befasst sich mit Management von Lernprozessen etwa mit Problemen im Ma-
nagementkreis, Instrumenten fir Leistungssteigerung, Arbeitsablauf und Management-Sys-
temen. Das Management der Lernprozesse ist nicht nur die Aufgabe der Lehrer sondern
auch jener Leiter von Bildungsinstitutionen. Diese Ausflhrungen sollten dazu verleiten, sich
dieser Instrumente einmal versuchsweise anzunehmen, sei es direkt bei der Planung von
Lernprozessen oder sei es bei der Funktionalisierung von Bildungsinstitutionen.
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Evaluation von Lernprozessen im Rahmen der Lehrerausbildung
an der Universitat Koudougou/Burkina Faso -
Quellen von Widerstanden und Losungsansatze

Abdoulaye Ouédraogo
Burkina Faso

Kenntnis- und Kompetenzbewertungen erfolgen in den (Aus-)Bildungseinrichtungen fast sys-
tematisch. Auch wenn die offiziellen Programme und Lehrplane einen allgemeinen und ide-
alen Orientierungsrahmen anbieten, geben sie dennoch keine konkreten Hinweise fur die
Evaluierung dieser Richtlinien. Sowohl die Konkretisierung der Richtlinien, als auch die Be-
wertung der erreichten Ziele, hdngen maldgeblich vom Kontext und den beteiligten Akteuren
ab (GALLAND, MONNARD, und COEN, 2010). (Berufs-)Bildungslehrer arbeiten diesbeziiglich
daran, ihre Bewertungsmethoden an die in den Kompetenzbezugsrahmen bestehenden
Ausbildungszwecke, anzupassen. Evaluationsmethoden und ihre Wirksamkeit werden je-
doch von Studenten, Lehrern und Ausbildern oft in Frage gestellt.

Wie werden Evaluationsmafdnahmen an der Universitat Koudougou wahrgenommen? Wel-
che Schwierigkeiten sind mit Bewertungen verbunden? Unter welchen Bedingungen soll
Wissens- und Kompetenzkonstruktion bei zuklUnftigen Lehrern und Bildungspersonal opti-
miert werden? Dieser Artikel ist ein theoretischer Beitrag zur Verbesserung der Evaluations-
qualitat in Bildungs- und Lehrsituationen.

Die Universitat Koudougou (UK) wurde 2005 gegrindet und liegt ungefahr hundert Kilometer
westlich von Ouagadougou, der Hauptstadt von Burkina Faso. Diese Hochschule lehrt in vier
Fachbereichen

' namlich der Fakultat fir Technologie?, der Sprach- und Sozialwissenschaften®, Wirtschaft

und Management* und der padagogischen Oberschule®. Die padagogische Oberschule
wurde 1996 in Koudougou gegrindet und bildet derzeit einen wichtigen Fachbereich der
Universitat.

Folgende Bildungsoptionen sind angeboten:

e Die Erstberufsausbildung von Lehrpersonal (Gymnasium- und Collegelehrer),
Flhrungskraften (Schulberater und Inspektoren der primaren und sekundaren Stu-
fen), Administration und Schulmanagementpersonal,

o Weiterbildung von Bildungspersonal;

e Bildungs- und Berufshildungsforschung;

e Ausbildung von Fachkraften in den Erziehungswissenschaften;

e Hochschulpadagogik.

' Unités de Formation et de Recherche (UFR).
2 |nstitut Universitaire de Technologie.

3 UFR/Langues et Sciences Humaines.

* UFR/Sciences Economiques et de Gestion.
® Ecole Normale Supérieure.
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Interessant ware, die mit Evaluationen verbundenen Paradoxien an dieser padagogischen
Oberschule hervorzuheben und mdégliche Erkenntnisse daraus zu ziehen und Vorschlage zur
Verbesserung von Evaluationsmal3inahmen zu machen.

1. Bewertung von Lernleistungen und Quellen von Widerstanden

Das Evaluationssystem von klnftigen Lehrkraften und Bildungspersonal umfasst sowohl die
Prafung der erworben theoretischen Kenntnisse, als auch die Kontrolle der angeeigneten,
praktischen Kompetenzen. Drei Arten von Prifungen werden Ublicherweise zu diesem
Zweck verwendet. Es handelt sich zum einen um die regularen Prifungen bezlglich der all-
gemeinen und Ubergreifenden Facher, um Kompetenz- und Fertigkeitsbewertungen von
Praktikanten und schlief3lich, um die Bewertung der Leistungsqualitdt des Lehrpersonals der
Oberschule. Die Bewertung von Modulen wird meist durch schriftliche Klausuren, Gruppen-
arbeiten oder aus individuellen Recherchen dber bestimmte Themen ermittelt. Die stei-
gende Studentenzahl zwingt Lehrer oft, die erste Evaluationsform zu vermeiden. Der Man-
gel an Transparenz bei der Korrektur, bildet die Hauptkritik von Studenten gegen Prifungs-
malnahmen. Die Notationskriterien werden namlich selten erklart.

Sollen Lehrer ihre Bewertungssysteme und Korrekturmethoden der Prifungen erklaren?
Sind Studenten berechtigt, mehr Details aus den Korrekturverfahren zu fordern? In allen
Fallen ist bei Lehrern das Bedurfnis zur dauerhaften Erhaltung des gelehrten Wissens sehr
prasent.

Die praktische Bewertung erworbener Bildungskompetenzen und -fertigkeiten wird am Ende
des Praktikums durchgefthrt und findet am Ende der theoretischen Phase der Ausbildung
statt, wobei die Studierenden ihren kinftigen Beruf bereits konkret austben kénnen. Das
Ziel ist, die beruflichen Kompetenzen der Praktikanten zu vertiefen und mit einer praktischen
Prifung abzuschlieRen. Die Prifung erfolgt regelmafig in einer realen Unterrichtsituation, in
der die praktischen Handlungen des Studenten beobachtet werden. Der Mangel an Lehr-
und Lernmitteln (paddagogische und didaktische Mittel, Material flr die Konkretisierung des
Unterrichts usw.) stellt dabei ein grof3es Problem fir Praktikanten dar, vor allem in rdumlich
weit entfernten Regionen. Diese Situation erschwert die Prifungsvorbereitungen und ge-
fahrdet ernsthaft die Chancen von Studenten, die praktische Prifung zu bestehen. Die Pri-
fer sind hingegen der Uberzeugung, dass der Mangel an Lehrmitteln kein groRes Hindernis
zur Unterrichtsvorbereitung ist, wenn die Kandidaten mit einem Minimum umgehen kdnnen
und sich damit mit der Wirklichkeit ihres Milieus auseinandersetzen. Der Praktikant soll die
Elemente seines Unterrichts aus dem Bestand seiner direkten Umgebung ermitteln bzw. die
Gestaltung des Unterrichts an die vorzufindenden Bedingungen anpassen. Diese Arbeitsbe-
dingungen werden bei der Bewertung von Prifern bericksichtigt und keinesfalls ignoriert.

2. Problematik der Bewertung von Lehrleistungen

Die Bewertung der Qualitat der Lehrleistungen findet in der Regel am Ende des Unterrichts-
faches oder des Moduls statt. Sie wird oft als formative oder administrative Evaluation be-
zeichnet. Zweck der formativen Evaluation von Lehrern ist, die Unterrichtsqualitat inhaltlich
und formal zu prifen und zu verbessern. Die administrative Evaluation wird haufig amtlich
durchgefihrt und flhrt zum beruflichen Aufstieg des Lehrers oder zur Erneuerung des Un-
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terrichtsvertrages (BERNAR, POSTIAUX et SALCIN, 2000). Der von den Studenten ausgefulllte
Fragebogen ist das am meisten verwendete Bewertungsmittel. Dieser Fragebogen enthalt
in der Regel Kriterien zur Bestimmung von Form und Inhalt des Unterrichts sowie oft Fragen
zur Messung der Angemessenheit von anwendeten Unterrichtsmaterialien. Ist diese Bewer-
tung wirksam? Sind die Studierenden kompetent, die Arbeit ihrer Lehrer zu bewerten? Sol-
len die Ergebnisse der Bewertung den Studierenden zugéanglich sein? Beglnstigt die forma-
tive Evaluation eine faktische Verbesserung der Lehrveranstaltungen?

Studenten stellen zweifellos eine wichtige Informationsquelle hinsichtlich der Bildungsquali-
tat dar. Sie sind die Zielgruppe und die direkten NutznieRer der Ausbildung. Sie besuchen
unterschiedliche Lehrveranstaltungen und haben somit ein breites Beobachtungsspektrum
verschiedener Unterrichtssequenzen. Sie kénnen deshalb die Qualitat des von jedem Lehrer
gestalteten Unterrichts beurteilen. Das scheint aber unpassend fir Lehrer zu sein, denn die
Studenten, auch wenn ihre Bewertung hilfreich ist, verfligen natlrlich Uber keine ausrei-
chenden fachlichen und padagogischen Kenntnisse, um die Leistungsqualitat ihrer Lehrer zu
beurteilen. Ein von Studenten ausgefullter, methodisch ausgearbeiteter Fragebogen gibt
bestimmt einen Orientierungsrahmen zur Qualitdtsverbesserung. Dies ist aber nicht ausrei-
chend, um den Inhalt und die Unterrichtsmethode kritisieren zu durfen. Aufderdem sind die
Lehrer nicht damit einverstanden, dass die Studenten diese Aufgabe allein Ubernehmen. Der
subjektive Aspekt besteht darin, dass die Persdnlichkeit der Lehrer, aber auch die erteilten
Noten einen Einfluss auf die studentische Bewertung haben kénnen. Kommunikationsfreu-
dige und sympathische Lehrer bekommen bessere Beurteilungen. Dies bedeutet, dass zwei
fachlich vergleichbar qualifizierte Lehrer unterschiedlich beurteilt werden konnten, je nach-
dem wie eloquent, offen oder freundlich sie sind. Ein weiterer Aspekt konnte sein, dass die
Fragebogen eine Mdaglichkeit flr einige Studenten darstellen, sich am Lehrer abzureagieren.
Welche Rolle kénnen Kollegen in der formativen Evaluation spielen? Welche konkreten
MalRnahmen zur qualitativen Evaluation kdnnen ergriffen werden? Der Zugang zu Evalua-
tionsergebnissen bleibt ebenfalls ein sensibles Thema. Fir Studenten sollten Ergebnisse der
formativen Evaluation namlich zuganglich sein. Werden ihre Kommentare jedoch berlcksich-
tigt? FUr Lehrer ist dies nicht unbedingt winschenswert. Die Bewertung soll de facto nur
den Zweck verfolgen, Feedback und Anregungen im Sinne einer unverbindlichen Information
von Studenten zu bekommen.

3. Ansatzpunkte zur Verbesserung der Evaluationsqualitat

Welche Strategie soll nun implementiert werden, um eine angemessene Bewertung zu ge-
wahrleisten? Auch wenn die Beteiligten von der Notwendigkeit und Nutzlichkeit der Evalua-
tion im Bildungswesen Uberzeugt sind, ist es zweifelsfrei erforderlich, dass sie methodisch
opportun und eindeutig durchgefihrt wird. Jedes anwendbare und effektive Evaluationsmo-
dell, das auch die grofse Zustimmung aller beteiligten Bildungsakteure findet, sollte als Er-
gebnis einer erfolgsorientierten Kooperation von Entscheidungstragern, Lehrpersonal und
Studenten gemeinschaftlich erarbeitet werden.

Der erste Schritt in der Suche nach Qualitat besteht darin, zundchst eine gemeinsame Eva-
luationskultur zu entwickeln. Diese Rolle liegt besonders bei Entscheidungstragern an der
Universitat Koudougou. Wichtig ist einen padagogischen Abstimmungsrahmen flr die Lehre
zu kreieren, in dem Bewertungsmethoden und Verfahren von Lehrern diskutiert und vertieft
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werden. Der Abstimmungsrahmen ermoglicht einen Austausch unter Kollegen, aber auch
mit Fachleuten im Bereich der Evaluierung. Der Einsatz von externen Experten konnte eben-
falls eine wertvolle Unterstltzung zur weiteren Vertiefung des Themas durch Seminare,
Kolloguien etc. sein. Diese Unterstlitzung ist besonders wichtig, denn einige Lehrer haben
trotz der Beherrschung von Lehrstoff und ihr Engagement keine solide padagogische Basis
(diese Situation wird leider im Hochschulwesen immer noch akzeptiert). Dennoch werden
Weiterbildungsmalinahmen den Hochschullehrern zugutekommen. Zu diesem Zweck sollte
noch viel von den Leitungsteams und Lehrkraften unternommmen werden.

Die hohe Anzahl von Studenten ist wiederum ein Hindernis zur Bewertung von Klausuren.
Notwendig ist es allerdings, dass die Lehrer bei der Bewertung nicht in die Logik der sankti-
onierenden Evaluation geraten. Stattdessen sollte man versuchen, eine klare und systemati-
sche Kontrolle der in den Lehrplanen definierten, theoretischen und praktischen Fahigkeiten
anzustreben. Die Bewertung von Kompetenzen sollte die reine Kenntnistberpriifung erset-
zen.

Es ist schwierig, das Profil des idealen Prifers fur Lehrer zu beschreiben. Selbst wenn die
formative Funktion der von den Studenten durchgeflihrten Evaluation einhellig erkannt wird,
ware es momentan schwerfallig, die Studenten dichter in die formativen Bewertungen ein-
zubinden. Notwendig ware, die erforderlichen Lehrmittel zur Verfliigung zu stellen, damit die
Lehrer in besseren Bedingungen unterrichten kénnen und die erworbenen Qualifikationen
transparent bewerten kdnnen. Die Ergebnisse der studentischen Bewertung konnten den
unmittelbar Ubergeordneten Stellen oder einem engeren Ausschuss zuganglich gemacht
werden. Der Ausschuss unterstlitzt - wenn notig - die Lehrer, wenn sie besondere Beglei-
tung brauchen. Obwohl einige Lehrer manchmal Uber Kompetenzen nicht verfligen, die Be-
wertungsqualitat ihrer Kollegen zu beurteilen, kénnen sie trotzdem nitzliche Tipps aus per-
sonlichen Erfahrungen geben. Dies ware in dem Abstimmungsrahmen maoglich. Die
mangelnden Kompetenzen der Lehrkrafte zur Evaluation offenbaren den Weiterbildungsbe-
darf auf diesem Gebiet.
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Verbindung von Lernen und Arbeiten als Strategie der Personalentwicklung
zur Etablierung eines Konzepts der Lernenden Organisation im Unternehmen
am Beispiel indonesischer Unternehmen

Ikhfan Haris
Indonesia

Dieser Beitrag widmet sich den Strategien von Personalentwicklungsaktivitaten bei der
Etablierung des Konzepts der Lernenden Organisation im Unternehmen durch die Verbin-
dung von Lernen und Arbeiten. Zunachst wird das Konzept der Lernenden Organisation bzw.
des Lernenden Unternehmens vorgestellt. Danach werden die Anlasse und Perspektiven
des Arbeitsplatzbezogenen Lernens erlautert. Des Weiteren wird Lernen und Arbeiten als
Bestandteil des Konzepts des Lernenden Unternehmens nadher beleuchtet. Anschliel3end
wird auf die Bedeutung der Lernenden Organisation in der Bildungsarbeit in Unternehmen
eingegangen. Als Erganzung wird am Ende des Beitrags eine kurze ldentifikationsanalyse
Uber die Probleme bzw. Schwierigkeiten der Integration von Lernen und Arbeit am Arbeits-
platz am Beispiel indonesischer Unternehmen dargestellt.

1. Einleitung

Das Begriffspaar ,Lernen und Arbeit” wird in den letzten Jahren immer wieder im
Zusammenhang mit Schlagworten wie ,neue Lernkultur” bzw. ,neue Lerntendenzen” oder
.neue Lerndimensionen” in der betrieblichen Weiterbildung genannt. In der Literatur
existieren dazu vielfache Synonyme, wie z.B. Lernen bei der Arbeit, Lerner in der Arbeit,
Lernen am Arbeitsplatz, arbeitsintegriertes Lernen, arbeitsprozessorientiertes Lernen,
dezentrales Lernen, arbeitsplatznahes Lernen, arbeitendes Lernen, produktorientiertes
Lernen, handelndes Lernen, lernender Output, entwickelndes Handeln, lernendes Handeln
und Lernarbeit (vgl. MAGONI/VOGTLI-BOSSART 2007, S. 12; BENDER 2004, S. 2; DEHNBOSTEL
2002, S. 39; TRIER 1999, S.52). Uber die Verbindung zwischen Lernen und Arbeiten findet
man auch im Englischen verschiedene Begriffe : ,workplace learning”, ,learning through
work", ,learning through work experience"”, , learning from work", ,workplace pedagogic
practices”, ,,workplace-based experiential learning”, ., work-related learning”, , learning at
the workplace"”, ,work based learning” (vgl. SROKA 2004, S. 4).

In der Theorie und Praxis sind Lernen und Arbeiten zwei Seiten der gleichen Medaille. Ler-
nen im Arbeitsprozesse und Arbeit im Zusammenhang mit Lernstrategien beinhalten eine
Erweiterung, Differenzierung und Organisation von Leistungsvoraussetzungen sowie die
Aktivierung von Gedachtnisleistungen, damit ein Verlernen oder Vergessen vermieden wer-
den kann (vgl. Hacker/Skell 1993, S. 28f; Frieling 2006, S. 315). Severing beschreibt, dass
hinsichtlich der Notwendigkeiten fir neue Qualifikationsinhalte und flexible Spielrdume am
oder in der Nahe des Arbeitsplatzes mindestens zwei Anforderungen der neuen Arbeits-
strukturen vermittelt werden kénnen: (1) Die inhaltlichen Qualifikationsanforderungen erwei-
tern sich mit der Funktionsanreicherung der Arbeitsplatze und (2) hohere Selbstandigkeit der
Arbeitenden bringt auch groRere Lernpotentiale am Arbeitsplatz mit sich (Severing 1996, S.
320).
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Bezlglich der Verfahren arbeitsplatznaher betrieblicher Weiterbildung besteht eine Vielfalt
verschieder Formen. Bei der Anwendung der verschiedenen Modelle kdnnen auch unter-
schiedlich Methoden und Medien zum Einsatz kommen. SEVERING (1996, S. 321) fasst Ver-
fahren arbeitsplatznaher betrieblicher Weiterbildung in vier Formen zusammen:

e konventionelle bzw. traditionelle Methoden der Arbeitsunterweisung am Arbeitsplatz
e handlungsorientierte Formen des betrieblichen Lernens

e gruppenorientierte, dezentrale Weiterbildungskonzepte

e individuelle arbeitsplatzintegrierte Weiterbildung

Die Methoden arbeitsplatznaher betrieblicher Weiterbildung unterscheidet SEVERING (1996,
S. 331-332) in zwei Grundtypen: Der erste Typ stammt aus der betrieblichen Erstausbildung
und wird auch dort Uberwiegend praktisiert. Der zweite Typ versucht betriebliche
Problemlésungsprozesse naher an die von den Problemen betroffenen Beschaftigten
heranzufihren. Weiterhin haben die Methoden der arbeitsplatznahen betrieblichen
Weiterbildung mindestens zwei wichtige Funktionen: Zum einen kann durch die Methode
der arbeitsplatznahen Weiterbildungsformen der Arbeitsprozess angepasst und vereinfacht
werden. Aufderdem dient die Methode als Verbindungsmittel bzw. als Brlicke zwischen den
individuellen, personalen Lernvoraussetzungen auf der einen Seite und den im
Arbeitsprozess gegebenen Lernmdglichkeiten auf der anderen Seite (vgl. SEVERING 1996, S.
328 ff.).

2. Anlasse und Perspektiven des Arbeitsbezogenen Lernens

Es gibt verschiedene Anlasse bzw. Grinde, warum die Unternehmen bzw. Betriebe ein In-
teresse an der Verknilpfung von Arbeiten und Lernen haben. Ein wichtiger Anlass wird sich
in erster Linie auf bildungs- und okonomische Aspekte beziehen. Diese Aspekte nennt
SEVERING als Vorteilsrechnungen der Unternehmen. Diese Anlasse bzw. Griinde sind im Ein-
zelnen:

e Aspekt der Kosten

e Aspekt der Organisation

e Aspekt des Arbeitsprozess

e Aspekt der Qualitatssicherung
e Adaptation der Unternehmen
e Aspekt der Motivation

Als eine Tendenz in der betrieblichen Weiterbildung hat die Verbindung von Lernen und Ar-
beit bzw. arbeitsbezogenes Lernen im Kontext eines betrieblichen Bildungssystems ein gro-
Res Spektrum. PROR (2007) fasst das Spektrum des arbeitsbezogenen Lernens wie folgend
zusammen:

e Das arbeitsbezogenen Lernen ist eine kaum bezweifelte Notwendigkeit fir die
dkonomische Entwicklung von Unternehmen und die individuelle berufliche Ent-
wicklung der Beschaftigten.
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e Das Lernen in der Arbeit ist auch der Debatte um die Humanisierung der Arbeit ent-
wachsen und etabliert sich als dkonomisch tragfahige Form des betrieblichen Ler-
nens, allerdings unter den Bedingungen eines hohen Kosten- und Leistungsdrucks in
den Betrieben, weswegen das Okonomische (iber Bildungsziele zu dominieren droht.

e Im Lernen im Arbeitsprozess ist ein Potenzial enthalten, das die Verfolgung dkonomi-
scher, bildungspolitischer und subjektiver Bildungs- und Lernziele erlaubt.

e Lernprozesse in der Arbeit sind den Spannungen und Widersprlichen betriebswirt-
schaftlicher Kalkile und persdnlicher Entwicklungsbedirfnisse in der Arbeit unter-
worfen (PROR 2007, S. 7).

3. Lernen und Arbeiten als Bestandteil des Konzepts des Lernenden Unternehmens

Grundsatzlich stammen die ldeen zur Lernenden Organisation aus zwei sich gegenseitig
beeinflussenden Kontexten, dem Bereich der Reflexion von unternehmerischem Handeln
(BERTELSMANN (1996), GRORE-OETRINGHAUS (1994), HOFFMAN/GOLNICK(1993), PAWLIK(1992)
und POSTH (1992)) und den Ergebnissen wissenschaftlicher Diskurse (NAGEL (1997),
PAWLOWSKY (1994), REINHARD (1995) und WEIEGEND (1996)) in der Betriebswirtschaftslehre
und Betriebspadagogik (vgl. DIETRICH 2000, S. 6).

Obwohl das Thema Lernende Organisation urspriinglich ein betriebswirtschaftlich-manage-
mentorientiertes Thema war (vgl. EULER/SLOANE 2000) wird es im Bereich der Erziehungs-
wissenschaft intensiv diskutiert. Die Diskussionen um die Lernende Organisation im Bereich
Erziehungswissenschaften konzentrieren sich auf die kritische Ubernahme der wirtschaftli-
chen Positionen oder grundlegende Kritiken (z. B. bei Harald Gieldler oder KARLHEINZ
GIERLER), auf den Kontext der Berufs- und Wirtschaftspadagogik bzw. Betriebspadagogik
(ARNOLD, EBNER, OSTENDORF) und auf die Ansatze der Lernenden Organisation in der didakti-
schen Analyse (ANDREAS DIETRICH) (vgl. EULER/SLOANE 2000).

Im Bereich Erziehungswissenschaften befassen sich mit dem Thema Lernende Organisation
untern anderem die Theorie des Wissens bzw. Wissenserwerbs, sowohl explizites Wissen
(Kompetenzwissen) als auch implizites Wissen (Erfahrungswissen) (vgl. ARNOLD 2000, S.
125), mit betrieblichen Lernstrategie im Bezug auf pddagogische Ansatze (DIETRICH 2000),
mit Methoden des Lernens wie , single-loop learning” und , double-loop learning”
(ARGYRIS/SCHON 1978). Neben dieser Diskussion wird das Thema Lernende Organisation in
den Erziehungswissenschaften auch als Mittel zur glnstigen Lernermoglichung durch orga-
nisationale Lernprozesse oder Wissensgenerierung und Wissenstransfer diskutiert.

4. Die Bedeutung der Lernenden Organisation in der Bildungsarbeit im Unternehmen

Es ist festzustellen, dass die wachsende Komplexitat der Umwelt und ihr standiger Wandel
es erforderlich machen, dass Organisationen, die in dieser Umwelt Uberleben und konkur-
renzfahig sein wollen, sich weiterentwickeln missen zu "lernenden Organisationen". Um das
zu schaffen, muss die Organisation folgende Bedingungen erflllen:

e Sensibilitat und offene, flexible Organisationsstrukturen herausbilden, um
Veranderungen in ihrer Umwelt und an ihrem eigenen Zustand laufend zu beobach-
ten, zu verarbeiten und in angemessenen internen Veranderungen umzusetzen;
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e die hierzu erforderlichen Problemlosungsverfahren entwickeln oder von auf’en
beschaffen und institutionalisieren, um sich in einem standigen Prozess von Versuch
und Irrtum Uber permanente Rickkopplungsschleifen von Beobachten - Hypothesen-
bilden - Handeln laufend selbst korrigieren zu kdnnen;

e die hierzu notwendigen SchlUssel Qualifikationen ihrer Mitarbeiter/-innen entwickeln
und ihre Lern - und Entwicklungsfahigkeit férdern (CHROMECEK/DRAXL/SCHLOJER
2011; GIRMENDONK 2011).

Nach SCHERF-BRAUNE (2000, S. 11-15) gilt es zwei wichtige Bestandteile des Prozesses des
Organisationalen Lernens zu berlcksichtigen. Diese Bestandteil sind: Agenten des Organisa-
tionalen Lernens und die Objekte des Organisationalen Lernens. Bei den Agenten des Orga-
nisationalen Lernens geht es um die Trager bzw. die Akteure Organisationalen Lernens.
Diese kénnen Individuen (MARCH/OLSEN (1990), ARGYRIS/SCHON (1978), HEDBERG (1981), und
Kim (1993)), Gruppen und soziale Systeme bzw. die Organisation selbst sein (PAUTZKE
(1989), KLIMECKI. et. al. (1994) und NONAKA (1994)). Bei den Objekten des Organisationalen
Lernens handelt es sich um die Lernprozesse in der Organisation. Die Lernprozesse finden
auf zwei Ebenen statt, bei der Veranderung von Verhalten der Individuen (MARCH/OLSEN
(1990), Kim (1993)), oder bei den kognitiven Strukturen der Organisation (PAUTZKE (1989),
Kiv (1993)).

Die Lernende Organisation dient der Verbesserung der Flexibilitdt der Organisation bzw. des
Unternehmens und gleichzeitig werden auch die Human Ressource Faktoren im Unterneh-
men beachtet. Eine wichtige Besonderheit der Lernenden Organisation ist die Flexibilitat.
FRIELING/BERNARD/BIGALK/MULLER (2006. S. 22) nennen folgende Formen von Flexibilitat in
Lernenden Organisationen:

e Interne Flexibilitdt: Veranderungen in der internen Unternehmensstruktur und
Arbeitsorganisation

e Externe Flexibilitat: Kontakte zu anderen Markten und Firmen

e Numerische Flexibilitat: Je nach Arbeitsaufkommmen variierende Mitarbeiterzahl,
flexible Arbeitszeitmodelle, Teilzeitarbeit, Outsourcing, Zusammenarbeit mit Leihar-
beitsfirmen

e Funktionale Flexibilitat: Umfang und Intensitat an seminaristischer Weiterbildung

Im Prozess des Organisationalen Lernens kann auch eine Bedarfsanalyse zum Einsatz kom-
men. Gleichzeitig kann die Eignung des Konzepts lernendes Unternehmen als Referenzsys-
tem fUr Weiterbildungsbedarfsanalysen begriindet werden. Nach Rdében (2006) wird diese
Einigung in vier wichtige Ansatze gegliedert:

e Das Konzept der lernenden Organisation ist geeignet, ein Unternehmen in Hinblick
auf strukturelle Lernbarrieren zu analysieren.

e Um Lernprojekten eine optimale Lernumgebung zu geben, mussen strukturelle
Lernbarrieren beseitigt werden.

e Der organisationale Bedarf an Weiterbildung lasst sich aus dem Vergleich eines
Unternehmens mit dem Ideal des lernenden Unternehmens ermitteln.
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e Der individuelle Bedarf an Weiterbildung lasst sich aus der Analyse der Lernbarrieren
und der Veranderung der Arbeitsaufgaben gewinnen (Rében 2006, S. 7)

5. Kurzer Uberblick iiber Lernen und Arbeit am Arbeitsplatz und das Konzept der
lernenden Organisation in indonesischen Unternehmen

Wie bei anderen Unternehmen, sind sich indonesische Unternehmen bewusst, dass der
Erfolg des Unternehmens von vielen Faktoren abhéngig ist. Diese Faktoren sind z.B. die Fa-
higkeit der Organisation zu lernen und auf Verdnderungen schnell zu reagieren. Lernende
Organisation ist die Entwicklung von organisatorischen Kapazitdten und kontinuierlichem
Lernen, im Wechselspiel von Anpassung und Veranderung.

Die Bereitschaft und Sensibilisierung der Mitarbeiter zu kontinuierlichen Weiterlernen und
der Etablierung von Lernprozessen in der Organisationskultur und am Arbeitsplatz gehoren
zu den grofRen Problemen in indonesischen Unternehmen und stellen keine leichte Aufgabe
dar. Der lokale Kontext und die Situation des Bildungs- und Wirtschaftssystems sowie die
kulturellen Aspekte in Indonesien sind drei wichtige Dinge, die fur die Entwicklung und Um-
setzung der Lernenden Organisation im Unternehmen beachtet werden miissen, damit die
Verbindung von Lernen und Arbeiten im Unternehmen umgesetzt werden kann.

Bezlglich des Bildungssystems basiert das Konzept der Personalentwicklung (inklusive die
Verbindung von Lernen und Arbeiten) in indonesischen Unternehmen meistens auf der aka-
demischen Laufbahn der Mitarbeiter. Wird die akademische Laufbahn aus der Nahe betrach-
tet, dann ist festzuhalten, dass dieses Model in der Praxis mehr auf soft-skill-Tatigkeiten ab-
zielt. Normalerweise ist dieser Arbeitsbereich mit administrativen Tatigkeiten und Dienstleis-
tungen verbunden. Gegenuber den administrativen Tatigkeiten handelt es sich bei der Be-
zeichnung des Arbeitsqualifikationsniveaus mehr um den Arbeitsbereich, der mit Fahigkeiten
und Fertigkeiten verbunden ist.

Im Sinne von kulturellen Aspekten muss bei der Umsetzung des Konzepts der Lernenden
Organisation in indonesische Unternehmen darauf geachtet werden, dass indonesische Un-
ternehmen der Weiterbildung generell noch eine geringe Beachtung schenken. Als Konse-
quenz stellen die Unternehmen nur wenig Zeit und Geld fur Weiterbildungen zur Verfligung.
Ebenso sind vor dem Hintergrund des gegenwartigen Zustandes des Wirtschaftssystems
Weiterbildungsaktivitaten in Unternehmen in Indonesien generell noch nicht ausreichend gut
entwickelt.

Obwohl es schon einige Unternehmen gibt, die sich bemihen in die Ausbildung und Wei-
terbildung fur ihre Mitarbeiter zu investieren, beteiligt sich der Uberwiegende Teil an Unter-
nehmen bzw. Industrien in Indonesien nur geringfligig an Aus- und Weiterbildung. Ein Ar-
gument ist, dass Weiterbildung fur die Mitarbeiter zu teuer ist, weil die Produktion und all-
tagliche Arbeit in der Zeit der Weiterbildung nicht ausgefihrt werden. Einige Unternehmen
denken, dass sich die Produktivzeit aufgrund von Weiterbildung verringert. Andere Unter-
nehmen denken auch, wenn sie die Mitarbeiter weiterbilden, stehen bereits andere Firmen
vor der TUr um die weitergebildeten Mitarbeiter flr neue Arbeitsmdaglichkeiten abzuwerben.
Diese Einschatzungen sind sehr stark in indonesischen Unternehmen verbreitet.
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Der Gedanke, dass die Weiterbildung als eine langfristige Investition betrachtet werden
muss, ist in den meisten Unternehmen in Indonesien noch nicht ausgepragt. Bedauerli-
cherweise betrachten die meisten Unternehmen die Weiterbildung nach dem , Business-
Prinzip”, d. h. sie erwarten ein kurzfristiges/zeitnahes Ergebnis auf ihre Investition. Dieser
Gedanke muss geandert werden, so dass Weiterbildung von Unternehmen als langfristige
bzw. zukunftsorientierte Investition betrachtet werden. Nur mit diesem Prinzip kdnnen aus-
reichende finanzielle Mittel zur Finanzierung von Weiterbildungen in Unternehmen geschaf-
fen werden. Fir die Finanzierung von Weiterbildungen spielen das Engagement und die Be-
reitschaft von Unternehmen, in Weiterbildung zu investieren, eine wichtige Rolle, da ohne
das Engagement und die Bereitschaft von Unternehmen die Etablierung des Konzepts der
Lernenden Organisation im Unternehmen in Indonesien nicht mehr als eine Utopie bleibt.
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Introduction

The central thesis of this paper is that for developing countries to develop competent and
strategic labor capacity, attention has to be focused more on that stage in the life of indi-
viduals when they take decisions on the respective careers they want to pursue later in life.
Specifically, | am talking here of that stage in their high school career when they select their
subject combinations. And since it is the specialist in the discipline who guides them in the
process of taking this decision, my contention here is that Vocational and Career Counseling
stands central to the process of developing strategic labor capacity in developing countries.

1. Field Research

An empirical research was conducted in 2009 in the Departments of Guidance and Coun-
selling of three Nigerian Universities (Universities of Ibadan, Lagos and Obafemi Awolowo
University, lle Ife); and four secondary schools in the same country. Six University lecturers,
twelve students (four in each University in a group interview), four school counselors, four
principals, and a former Commissioner for Education were interviewed in all. One hundred
secondary school students in their final year were also served with questionnaire.

The objective of the project was to assess the quality and quantity (strengths and weak-
nesses) of the syllabus of study of guidance and counseling and the method of implement-
ing these at the named Universities, to find out whether these syllabuses were good
enough to prepare future school counselors for the challenges of providing professional Vo-
cational and Career Services for young minds in high schools. And if not, what should be
done to make the syllabus meet up with the new challenges in the field/discipline. The re-
searcher was also interested in the state of material support (financial and equipment) pro-
vided by the current government (both at the local and national levels) for the Universities
where the study programs are being run and in knowing the level of support offered at the
secondary schools and other institutions of learning where these graduates were supposed
to put their training into practical use.

For the purposes of the interview, a half standardized interview instrument with open ques-
tions was developed. A pretest of the interview instrument was administered on two lectur-
ers at the University of Ibadan and the feedback received was used to further develop the
content of the instrument. The data collected was analyzed through a “content analysis
method” by adapting the research methodology of MAYRING (Analysis and Interpretation of
Data of MAYRING, 2002, p. b4ff). A questionnaire was also designed for one hundred final
year secondary school pupils. To analyze the questionnaire, a descriptive analysis method
was adopted. Three syllabuses of study of the Departments of Guidance and Counseling in
the Nigerian Universities mentioned and two German Universities were also analyzed and
compared.
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2. Findings

Having analyzed the interviews, it was discovered that the services of school counselors are
not really recognized in Nigerian schools. The fact is that most schools do not have school
counselors on the staff list. Indeed, in any secondary school where a counselor is dis-
covered, he/she is only taken as a full time subject teacher and instantly converted into one.
Such a staff must not only teach for the same number of hours like any other school
teacher, but must also adopt the same disciplinary methods adopted by other teachers, in-
cluding corporal punishment or application of hard disciplinary measures when pupils “mis-
behave.” Here is what a specialist in counseling teaching in a secondary school has to say in
response to a question on how well he has been able to practice his profession in the
school:

“It is rather difficult to answer this question. | am hardly practising the profession. |
have not been bothering myself with the question. Since | joined the teaching ser-
vices, my basic assignment is teaching. There is no really provision for counselling
assignment in most schools in Nigeria. This situation is not encouraging... Worri-
some enough is that the counsellor that is supposed to be engaged in Vocational and
Guidance Services is turned to a disciplinary officer... according the student with
punishment wherever they misbehave [...]"

Being able to render the services of vocational and career counseling in secondary schools
depends on the personal commitment of the school counselor to the profession. Three of
the school principals and four school counselors interviewed laid the blame squarely on
government policy. They stated that even though the importance of vocational and career
counseling was spelt out in the National Policy of Education which first came out in the
1980s, the deserved recognition has not been accorded the profession since then. Accord-
ing to them, most secondary schools did not even have a single school counselor. The ones
that have automatically convert them to teachers and disciplinary officials and nothing more.

The former commissioner of education interviewed was of the opinion that no politician was
interested in investing government budget/money on immaterial activities like that of guid-
ance counselor. He stated categorically that politicians in Nigeria were more interested in
investing in concrete things like building more schools or classrooms. For instance he said:

“Yes, yes... Beside concrete buildings, may be furniture for class rooms. But in terms
of, you know. .. making funds available to procure materials for guidance and coun-
selling, | really am not sure that any commissioner or education ministry will be ready
to do this. | am not very sure. | am not very sure [...]"

He is of the opinion that those politicians used the so called “concrete projects” as evidence
of their achievement in office whenever they wanted to win the mind of citizens in their bid
to further remain in power. As he made it clear there were hardly any politicians at the pre-
sent moment who would support the activities of a vocational and career counselor.

With this state of acceptance and support for school counseling programs, most graduates
of this discipline who work in secondary schools do not feel motivated to further develop
themselves in the area. This opinion was confirmed at the Universities where the field re-
search was carried out. All the lecturers and students interviewed lamented the state of fa-
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cilities and equipment needed for the proper implementation of the syllabus of study in this
area. There was virtually no required equipment in counseling clinics in all the Departments
visited. None of the clinics, for example, had the very common one-way-mirror or reflection-
board." There were a few computers, but these were not connected to the internet. The
lecturers, who acquired their own lap-tops on their own account, did not have electricity to
power them, when they needed them for research or teaching. There were virtually no
modern equipment needed for practical counseling training and not many current interna-
tional publications that could be used for reasonable academic work in the libraries. To make
matters worse, there was no hope that the facilities would be made available in the near
future. Below is an exchange between this researcher and one of the lecturers.

Question: "Did your Department enjoy material support from the government? s this
enough to provide adequate theoretical and practical training to make your student
develop the competency needed for their future assignment?

Response: “[...] If you visit our counselling clinic, you will see the reality your-
self...well...we still have challenges in terms of infrastructure... Our counselling
clinic is defrauded of modern equipment. We don’t have common one-way-mirror
which is necessary for practical counseling. University did not provide us with
enough computers with which to keep record [...]"

Only two of the lecturers interviewed have some contacts with Universities in Europe, but
their research areas were not in vocational and career counseling. One of them specialized
in criminology and the other in family counseling. The activities of the professional associa-
tion of counselors known as “Counseling Association of Nigeria” was also not primarily to
promote school counseling programs or the syllabus of study in members’ Universities.
There was no indication at all that the current government was ready to provide funds to
employ more counselors for schools. One of the lecturers interviewed at the Obafemi
Awolowo University, lle-Ife, related a bitter experience in Osun State. According to her,
there was a governor of the state who dismissed all school counselors, because he could
not see the need for them in schools.

3. Consequences of neglecting Vocational and Career Counseling

The data analyzed revealed that 90% of students decided on their subject combination fol-
lowing only the wishes of their parents (if, for example, the parent was a medical doctor,
engineer, or lawyer, the child automatically thought that s/he also must become one; such
decisions were never based on talents, ability, interests, or potentials of the child). On the
other hand, the child in question might be responding to peer-group influence or what he or
she perceived as job prospects in the area. The point of this paper is that a nation that con-
tinues to treat vocational and career counselors with disdain/disregard would not be able to
develop strategic labor capacity. That the situation remains so till now is almost totally inex-
plicable, whereas in contrary, since the 1980s, the need for counselors in schools has been

' One-Way-Mirror is the equipment needed during micro-counseling to afford the student self-feed-
back on their performance during the practical counseling exercise.
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recognized and stressed in the National Policy on Education. Paragraphs 9, 889 of the 1980
edition of the Nigerian National Policy of Education read as follows:

“In view of the apparent ignorance of many young people about career prospects,
and in view of personality maladjustment among school children, career officers and
counselors shall be appointed in post-primary institutions.” (NATIONAL POLICY OF
EDUCATION 1998, p. 41).

The young people, who miss the professional services of vocational and career counseling in
the process of selecting their subject combination at secondary school levels, can end up
not being able to cope with the challenges that the selected subject combinations eventually
pose to them individually. They may, out of desperation, resort to exam-malpractice.
Whether such candidates succeed or fail in their efforts, the effect of such acts of despera-
tion is negative for the society.

Effective and e