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Verfiugbarkeit oder Entwicklung
unternehmerischer Potentiale?

Die Fortbildungs- und Umschu-
lungsmaBnahmen (FuU) der Bun-
desanstalt fiir Arbeit weisen Quali-
titsdefizite auf, die u.a. auf einem
weitgehenden Verzicht auf die Fest-
legung und Verfolgung potentialori-
entierter Standards fiir die Output-
qualitit in - AFG - gestiitzten FuU
beruhen. Neuere Ansatze der syste-
mischen Personal- und Organisati-
onsentwicklung sowie ganzheitlich -
evolutiondre Ansdtze der Betriebs-
padagogik und des Fiihrungskrafte-
trainings werden daraufhin liber-
priift, ob auf ihrer Grundlage eine
an der Ergebnisqualitdt orientierte
«Systemische”  Arbeitsmarktpolitik
entwickelt werden kann.

Defizite im bisherigen
Qualitditsmanagement der
Fortbildungs- und
UmschulungsmaBnahmen

Qualititsmanagement und -sicherung sowie
Qualitdtsstandards in der AFG-finanzierten
beruflichen Weiterbildung der Bundesanstalt
fir Arbeit (BA) gewinnen angesichts der
DIN ISO 9000 ff.-Zertifizierungsdebatte, der
weiter steigenden Kosten von Weiterbil-
dungsmaBnahmen, der Qualifikationsent-
wicklung, der sich weiter verkiirzenden
Halbwertzeit von Wissen sowie der zuneh-
menden standort-, wettbewerbs- und ar-
beitsmarktpolitischen Bedeutung der Hu-
manressourcen an Gewicht. Das gilt auch fiir
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die Qualitdt AFG-gestiitzter FuU der BA, die
in der bisherigen Qualitétsdiskussion weitge-
hend aus dem Wahrnehmungs- und Hand-
lungsspektrum ausgeblendet bzw. allenfalls
an der Quote derer abgelesen wurde, die sich
ein halbes Jahr nach Abschlufl der Mafnah-
me in einem sozialversicherungspflichtigen
Beschéftigungsverhiltnis befanden.

Zwar bezeichnet Sauter die hierdurch zu er-
reichenden Kontrollen als ,,das wirkungsvoll-
ste Instrument der Qualitétssicherung™.' Au-
ferdem hat die Bundesanstalt fiir Arbeit
im Rahmen ihres Schulungskompendiums
,Qualitit beruflicher Bildungsmafnahmen*
den Versuch einer umfassenden Qualitétssi-
cherung unternommen. Auffallend ist jedoch,
daB sich die Qualitdtskriterien fast aus-
schlieBlich auf die Inputqualitdt des Bil-
dungsprozesses, namlich Malnahmen, Teil-
nehmer, Tréiger sowie Kooperation zwischen
Triger und Arbeitsamt beziehen.? Daher
konnen die unbefriedigenden Ergebnisse von
FuU kaum iiberraschen: So waren im Altbun-
desgebiet im Herbst 1993 sechs Monate nach
Abschluf der Anpassungsfortbildung ledig-
lich 29 Prozent der Ménner und 42 Prozent
der Frauen in einem Beschiftigungsverhlt-
nis. Im Osten waren es bei den Ménnern 49
Prozent und bei den Frauen 31 Prozent. Ins-
gesamt ergab sich bei den VollzeitmalBnah-
men eine Vermittlungsquote fiir Mdnner von
48,6 und bei den Frauen von 53,6 Prozent im
Altbundesgebiet bzw. 57,4 Prozent der Min-
ner und 34,7 Prozent der Frauen in den neuen
Bundeslindern.* Hinter diesen Zahlen stek-
ken hinsichtlich der Verbesserung der Ergeb-
nisqualitit enorme Entwicklungspotentiale.



Angesichts dieser Ergebnisse und der sich
weiter beschleunigenden Substitution kor-
perlicher und geistiger Arbeit durch Maschi-
nen und Computer stellen Blaschke/Nagel
zu Recht fest, daf3 sich die FuU fiir das ,,Glo-
balziel ,Bekdmpfung der Arbeitslosigkeit’
... nur in dem Umfange (eignen), wie es in
der Region ausgesprochen strukturelle Ar-
beitslosigkeit, d. h., ein Auseinanderklaffen
von Anforderungen in offenen Stellen und
den Qualifikationen der Arbeitslosen ...
gibt* und die ,,Arbeitgeber die Teilnahme an
FuU als positives Signal werten“.* Da jedoch
angesichts einer Arbeitslosigkeit von ca. vier
Millionen nicht mehr von strukturellen oder
regionalen Disparititen gesprochen werden
kann, ist zu untersuchen, ob eine stirkere
Fokussierung auf die Ergebnisqualitit von
FuU geeignet ist, deren Effizienz dadurch zu
verbessern und die Vermittlungsquote da-
durch zu erhohen, dafl die Eigenverantwor-
tung gestérkt, die Fahigkeit zur gezielten Ver-
marktung des eigenen Qualifikationsprofils
optimiert und der einzelne gezielt zur Ent-
wicklung der ihm innewohnenden endoge-
nen Potentiale auf der Basis einer vertieften
Selbsterkenntnis motiviert wird.

Eine so definierte Ergebnisqualitét bedeutet
den Einstieg in eine kontinuierliche qualitati-
ve Weiterentwicklung der eigenen Potentiale.
Eine derartige Ergebnisqualitét ist fiir Erfolg
bzw. MiBerfolg von Bildungsmafnahmen
moglicherweise viel entscheidender als die
Inputqualitiit. Zu fragen ist in diesem Zusam-
menhang

e welche Zielparameter fiir die Festlegung
und Priifung erfolgsrelevanter Standards der
Ergebnisqualitit sowie deren Planung und
Steuerung im Sinne eines aktiven Qualitits-
managements denkbar sind und wie diese
Parameter der Ergebnisqualitéit operationali-
siert, umgesetzt und kontrolliert werden kon-
nen,

e ob z. B. die Integration neuer Ansétze der
systemischen Personal-, Organisations- und
Unternehmenskulturentwicklung, der Be-

triebspddagogik sowie der modernen

Selbstmanagement- und Erfolgsstrategien in
die aktive Arbeitsmarktpolitik den Erfolg von
FuU im Sinne einer verbesserten Eingliede-

rungsquote steigern kann.

Das reine Arbeit-
nehmerbewuBtsein verliert
nicht nur an Bedeutung,
sondern wirkt sich
sogar kontraproduktiv aus

Bereits heute ist absehbar, daf sich die Dis-
krepanz zwischen den auf den Arbeitsmirk-
ten nachgefragten und den angebotenen Qua-
lifikationen weiter vertiefen und der in den
letzten beiden Jahrzehnten in der Bundesre-
publik Deutschland aufgebaute Arbeitslosen-
sockel sich weiter vergrofern wird, wenn
sich die Eingliederungsquote nicht nennens-
wert steigert. Hierflir sind neben den bekann-
ten betriebs-, volks- und weltwirtschaftlichen
Griinden vor allem auch organisationspsy-
chologische und qualifikationspolitische
Faktoren ausschlaggebend: So setzen sich
den Unternehmen angesichts des verschirf-
ten internationalen Wettbewerbs vor allem
personlichkeits- und potentialorientierte Per-
sonal- und Organisationsentwicklungskon-
zeptionen durch, in denen der Weckung und
ErschlieBung der im einzelnen Mitarbeiter
vorhandenen endogenen unternehmerischen
Potentiale durch eine entsprechende Unter-
nehmenskultur verstirkte Bedeutung zu-
kommt. Besonders durch Fithrungs- und
Qualitétsphilosophien wie Total Quality Ma-
nagement (TQM) und Kaizen sowie die DIN
ISO 9000 ff.-Normen wird der Arbeitnehmer
mehr und mehr in unternehmerisches Han-
deln eingebunden. Das ,reine* Arbeitneh-
merbewufitsein verliert nicht nur an Bedeu-
tung, sondern wirkt sich ggf. sogar kontra-
produktiv aus. Die aus tayloristischen Zeiten
stammenden strikten Trennlinien zwischen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerfunktionen
verschwimmen zunehmend, als der eigentli-
che Arbeitgeber gelten zunehmend der exter-

ne sowie der interne Kunde. Das heifit, in der
Personal- und Organisationsentwicklung der
Unternehmen setzen sich rasch ganzheitliche
und ergebnisorientierte  Potentialentwick-
lungskonzeptionen mit dem Ziel durch, die
unternehmerischen Personlichkeitsmerkmale
der Mitarbeiter zu fordern und zur eigenen
Entwicklung dieser Potentiale zu motivieren.
Arbeitsmarktpolitische  Fortbildungs- und
Umschulungsmanahmen  sind ~ dagegen
tiberwiegend am schulischen Modell von
Lernen orientiert, z. T. durch folgende Struk-
tur- und Funktionsschwéchen gekennzeich-

net:

e  Weiterbildung ist nicht in erster Linie
Personlichkeitsentwicklung, sondern ,Pflege
der Humanressourcen oder Reduktion der
Qualifizierung auf das arbeitsmarktpolitisch
Notwendige*.> Die Teilnehmer werden unter
dem Postulat der ,,Verfiigbarkeit” in den FuU
tiberwiegend fiir die Arbeitnehmerrolle so-
zialisiert. Die MafBnahmen ,,wenden sich
vorwiegend an Bevolkerungsgruppen, deren
Qualifikationen im Hinblick auf ihre Ver-
marktung als mangelhaft gelten. Damit wer-
den vor allem Arbeitslose, Ausldnder und
Aussiedler, Frauen, éltere Arbeitnehmer und
Jugendliche als ,Problemgruppen‘ etiket-
tiert“.% Diese ,,Problemgruppen” sind dem
rechtlichen Rahmen des Arbeitsrechts un-
terworfen, der im Industrialisierungsprozef3
des 19. Jahrhunderts als Sonderrecht der ab-
hingigen und unselbstdndigen Lohnarbeit
geschaffen wurde und nach wie vor von den
damaligen vordemokratischen wirtschafts-,
sozial- und rechtspolitischen Vorstellungen
gepragt ist. Es ist daher kaum iiberraschend,
wenn viele ,,Teilnehmer an solchen offentlich
subventionierten Qualifizierungsmafnahmen
(erfahren), daB sich auch nach der Teilnahme
ihre Beschiftigungschancen nicht nachhaltig
verbessern. Insofern konnen Weiterbil-
dungsmafnahmen auch zur Kumulation so-
zialer Benachteiligungen beitragen, indem
sie schwer vermittelbare Personengruppen
typisieren und deren Marginalisierung auf
dem Arbeitsmarkt fordern®.”
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e Eine fehlerfreie Bestimmung der Bil-
dungsbedarfe ist in den Unternehmen kaum
moglich. Denn die Ableitung und Festlegung
von Qualifikationsanforderungen unterliegt
angesichts der Wechselwirkungen zwischen
Anforderungprofil und Erfiillungspotential
erheblichen Aussagerisiken. So hingen die in
Zukunft praktizierten Varianten technischer
Applikationen ,,von dem schwer zu projek-
tierenden und durch individuelle Umstéinde
mitbedingten Qualifikationsprofil der Stel-
leninhaber ab. Aufgrund der Prognoseproble-
me ist eine Deduktionskette Technik —
(Organisation —) Arbeitsplatz — Qualifikati-
onsanforderungen — auch unter Hinzuzie-
hung von EffizienzmaBstédben — kaum noch
zweckmiBig.  Arbeitsplatzgestaltung und
Technikauswahl sind zunehmend entkoppelt,
die zukunftsbezogene Ermittlung von Quali-
fikationsanforderungen ist daher mit Unsi-
cherheiten behaftet“.®

e Weder fiir Bildungstrdger noch fiir Trainer
bestehen derzeit Anreize, eine besondere Er-
gebnisqualitit im Hinblick auf die Potential-
entwicklung auf seiten der Teilnehmer anzu-
streben. Das gilt besonders dann, wenn — wie
Sauter feststellt — die Qualifikationsfunktion
nicht einmal im Vordergrund steht: ,,Ange-
sichts der Schwierigkeiten, gegenwirtig auch
nur einigermaflen zuverldssige Prognosen
tiber den kiinftigen Qualifikations- und Qua-
lifizierungsbedarf stellen zu konnen, verlie-
ren die WeiterbildungsmaBnahmen in vielen
Fillen ihre Qualifizierungsfunktion zugun-
sten einer Sozialpufferfunktion; damit ent-
ziehen sich diese MaBnahmen aber auch den
Qualitdtsstandards von Qualifizierungsmal-
nahmen. "’

e Die aus teilweise umfangreichen Stoffka-
talogen abgeleiteten Curricula in den MaB-
nahmen sind kaum potentialorientiert und
tiberwiegend auf der kognitiven Ebene ange-
siedelt, wobei die erfolgreiche ,,Vermittlung
der Bildungsinhalte*“!? offenbar unhinterfragt
als das entscheidende Qualitdtskriterium an-
gesehen wird. Die Befdhigung zu unterneh-

merischem Handeln sowie vor allem die
,Kunst sich zu vermarkten“!" erfordern in-
dessen Qualifikationsziele, die vor allem auf
der Seinsebene, d. h. in den personlichkeits-
bezogenen affektiven und sozialen Verhal-
tensdimensionen liegen.

Potentialorientiertes Qualitats-
management in FuU auf der
Basis der systemischen
Personal- und Organisations-
entwicklung?

Systemische Betrachtungsweise
und Potentialentwicklung

Der erfolgsorientierte Arbeitnehmer ist nicht
mehr allein Arbeit-, sondern vor allem Unter-
nehmer: Unternehmerisches Denken ist mehr
und mehr erforderlich. Aus diesen Griinden
werden in den Unternehmen vor allem poten-
tialorientierte Personal- und Organisations-
entwicklungsstrategien formuliert, an denen
sich auch die FuU der BA orientieren miis-
sen. Das heifit, an hoher Ergebnisqualitét ori-
entierte FuU fiir Arbeitsuchende miissen
den einzelnen stirker zum kaufminnisch-
unternehmerischen Selbstmanagement seiner
eigenen Fachqualifikation befdhigen und sei-
ne Selbstvermarktungsfahigkeiten sowie die
Entfaltung seiner Potentiale verbessern. Die-
sem Ansatz konnte am besten durch die sy-
stemische Organisations- und Personalent-
wicklung und hier insbesondere durch die
Leitidee der Potentialorientierung Rechnung
getragen werden: ,Orientierung an der
personlich-beruflichen Potentialentwicklung
bedeutet” — so Staudt —, ,,die Potentiale vom
beplanten Gegenstand der Personalarbeit zu
einem zusdtzlichen Ausgangspunkt planeri-
scher Uberlegungen zu machen, also die tra-
ditionelle Planungskette Mirkte — Technik/
Organisation — Personal umzukehren. In
dieser umgekehrten Betrachtungsweise wird
gefragt, welche organisatorischen Varianten
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und technischen Losungen mit den vorhan-
denen und entwickelbaren Qualifikationen
tiberhaupt moglich sind. Wenn die Arbeiter
in der Produktion sich selber personlich wei-
terentwickeln, dann gewinnen sie auch Ein-
fluB auf die Produkt- und Verfahrensentwick-
lung. Das ist jedoch” — so Staudt — ,.dann
nicht mehr Mitbestimmung, sondern Mitge-
staltung im technisch-organisatorischen Be-
reich. Das ist dann auch nicht mehr nur Er-
gidnzung oder Sozialtechnologie, sondern in
den Augen konventioneller Unternehmens-
fiihrungen eine Revolution.“'? Eine Revolu-
tion der Unternehmenskultur zwar nur, aber
immerhin mit dem moglichen Effekt, daf aus
Unterlassern Unternehmer werden. Dazu ist
es allerdings erforderlich, die Beziehungen
zwischen der Ergebnisqualitét der Arbeit und
der Erlebensqualitit in der Arbeit zu erken-
nen und die Unternehmenskultur entspre-
chend zu gestalten. Das gleiche gilt fiir die
Lebenssituation von Arbeitsuchenden: Ihre
Etikettierung als ,.arbeitslos™ ist unter dem
organisationspsychologischen Gesichtspunkt
der Erlebensqualitit und ihrer Auswirkung
auf die Potentialentfaltung wegen der von
ihm ausgehenden negativen moralischen und
motivationspsychologischen Effekte duferst
kontraproduktiv.

Zu den potentialorientierten Zielen gehort
u.a. die Befihigung zur Selbstmotivation.
Hierbei geht es darum, weniger arbeits-, son-
dern mehr kundenorientiert zu denken, zu
fiihlen und zu handeln. Der Unterschied liegt
vor allem darin, daf es nicht allein um ,Ar-
beit* gehen kann, sondern um die Kreierung
eines vom Markt erwarteten und honorierten
Nutzens. Dazu gehort, dal Arbeitsuchende
bei der Befihigung zur optimalen Vermark-
tung der eigenen Kompetenzen sich nicht nur
auf die Suche nach sozialversicherungs-
pflichtigen Beschiftigungsverhiltnissen
konzentrieren. Stdrker als bisher muf} das
Management der eigenen Qualifikationen
und Potentiale sowie die Formulierung eige-
ner Markterschliefungsstrategien in das Zen-
trum der FuU riicken. Erst dann ist der ein-



zelne motiviert, Fahigkeiten zu entwickeln,
die zunehmend auch zu den von seiten der
Unternehmen definierten Anforderungsprofi-
len gehoren. Gerade fiir Arbeitsuchende soll-
te daher ein Biindel von vor allem auf der
Seinsebene liegenden auf die Personlichkeit
und auf die Ergebnisqualitit bezogenen Qua-
lifikationszielen angestrebt werden, wie sie
z.B. in den modernen an TQM und Kaizen
orientierten Fiihrungsphilosophien ausfor-
muliert sind. Das heifit, der Arbeitsuchende
sollte nicht einseitig auf ein Arbeitnehmer-
verhéltnis ausgerichtet, sondern stirker in
seinen ganzheitlichen, latent vorhandenen
unternehmerischen Potentialen gecoacht,
motiviert und trainiert werden. Das heiBt, es
sind die strategischen Qualifikationen zu
fordern, die die Zugangsbarrieren in das
Beschiftigungssystem verringern, das Ma-
nagement der eigenen Kompetenzen verbes-
sern, den Aufbau kundenorientierter Dienst-
leistungs- und Kooperationsbeziehungen er-
moglichen und die drohende Qualifikations-
entwertung vermindern. Arbeitsmarktpoliti-
sche Bildungsplanung muf} dazu beitragen,
den Graben zwischen dem Arbeitsmarkt und
dem Beschiftigungssystem nicht weiter zu
vertiefen, sondern sie muf} Briicken bauen,
von denen nicht nur die Arbeitsuchenden,
sondern auch die Beschiftiger profitieren
wiirden.

Auf Dauer kann es sich ein Industriestaat wie
die Bundesrepublik Deutschland kaum lei-
sten, fiir ca. 15-20 Prozent seiner mensch-
lichen Ressourcen nicht das Unternehmen,
sondern das Unterlassen zu alimentieren.
Dies gilt vor allem angesichts erheblicher
Bedarfe in allen Bereichen des gesellschaftli-
chen Lebens. ,,Konkret*, so Gliicklich, ,,lau-
tet die Alternative: Durch zielgruppen- und
arbeitsmarktgerechte Qualifizierung die Inte-
gration der sog. Problemgruppen in das Be-
schiftigungssystem soweit wie nur irgend
moglich zu fordern oder die dauerhafte Ab-
koppelung vom allgemeinen Arbeitsmarkt
hinzunehmen und o6ffentlich zu alimentieren,
sei dies in Form von Transferzahlungen oder

in Form von wirtschaftlich unrentabler Be-
schéftigung in offentlicher Verantwortung.

Ein Zwischenweg existiert nicht.“!®

In dieser Situation ist die Fahigkeit zur ge-
zielten Entfaltung der im einzelnen Men-
schen liegenden personlichen und vor allem
unternehmerischen Wachstumspotentiale die
wichtigste von den Teilnehmern an FuU zu
erwerbende Schliisselqualifikation. Die Ent-
faltung dieser unternehmerischen Potentiale
ist nicht an bestimmte Lerninhalte gebunden.

Arbeitssuchende
sollen nicht einseitig
auf ein Arbeitnehmer-
verhaltnis ausgerichtet

werden

Es setzt ein Lernen voraus, das mehr dem
,Entziinden einer Fackel als dem , Anfiillen
eines GefiBes gleicht. Es bezieht sich mehr
auf die Ebene des Seins als des Wissens.
Seinsbezogene Lernprozesse erfordern nicht
allein entsprechende Curricula auf der In-
haltsebene, sondern sind vor allem auf der
Bezichungsebene angesiedelt und setzen den
Aufbau entsprechender lernorganisatorischer
Netzwerke unter Einbeziehung der Betriebe
voraus. Erst im Rahmen von auf die Integra-
tion von Arbeit, Wertschopfung und Lernen
angelegten Netzwerken lassen sich die Er-
fahrungsraume schaffen, die das Entstehen
unternehmerischer skills férdern. Am héufig-
sten werden in diesem Zusammenhang im-
mer wieder genannt: Optimismus, Stirken-
bewuBtsein, Zielsetzungskompetenz, Eigen-
verantwortlichkeit und Selbstmotivation so-
wie Selbstorganisation, Selbsterkenntnis,
Mut, Risikobereitschaft, Begeisterungsfa-
higkeit, Selbstvertrauen, Selbstmanagement
und Selbstinformationskompetenz, Teamori-
entierung nach innen und Kundenorientie-
rung nach aufien. Diese Ziele ermdglichen
die Formulierung berufsfeldiibergreifender
personlichkeitsbezogener Parameter fiir die

operationale Definition der Ergebnisqualitdt
und die Formulierung von personlichen Ent-
wicklungsstrategien, die die Eigenkrifte und
Stiarken der Lernenden mobilisieren und
durch aktivierende Lehr- und Lernstrategien
die notwendigen Seinsqualitdten wie Kreati-
vitdt, Begeisterung, Initiative, Selbstvertrau-
en und Leistungsfreude erzeugen.

Potentialorientierte betriebs-
padagogische Coachingkonzepte

Im Rahmen von auf das Wachstum unterneh-
merischer skills abzielenden Lehr- und Lern-
strategien ist in den letzten Jahren eine Reihe
von Ansétzen entwickelt worden, die zwar in
unterschiedlichen Bereichen angesiedelt, un-
abhéngig davon jedoch bestimmte Gemein-
samkeiten aufweisen. Exemplarisch seien in
diesem Zusammenhang die auf der systemi-
schen Personal- und Organisationsentwick-
lung aufbauende potentialorientierte Be-
triebspidagogik sowie die z. T. auf dem Neu-
rolinguistischen Programmieren (NLP) ba-
sierenden Coachingkonzepte genannt.

Diese Ansitze weisen zwar Unterschiede
auf, aber auch Gemeinsamkeiten, in denen
sie sich von den iiblichen am kognitiven Ler-
nen orientierten Lernprozessen unterschei-
den:

e Fokussierung des Lernprozesses auf die
personlichkeitsbezogenen ,,soft facts®, d.h.
Lernen als ganzheitliche Personlichkeitsver-
dnderung,

e Zentrale Bedeutung der Lernerfahrung
und des Lernerlebens: ,Der Weg ist das
Ziel®,

e Lernen als Folge von Lernspriinge erlau-
benden reflexiven Lernarrangements,

e [ehren mehr im Modus des Zu- und Los-
lassens als des Tuns,

e Weitgehende Ubertragung der Verantwort-
lichkeit fiir das Lernergebnis auf die Subjek-
tivitdt des Lernenden durch klare Zielverein-
barungen sowie die Kontrolle der Einhal-
tung,
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e Hohe Bedeutung der Erfahrung von
Selbstbestimmung, -organisation und -ent-
wicklung im LernprozeB,

e Vertiefte Selbsterkenntnis der eigenen Po-
tentiale,

e Primédre Aufgabe des Lehrenden ,nicht
mehr Vermittlung von Wissen iiber formale
didaktische Prinzipien, sondern ... Anre-
gung und Unterstiitzung von Lernaktivititen
in authentischen Problemsituationen aus der
Perspektive der Expertenpraxis™'?,

e Beurteilung der Lernprozesse weniger un-
ter dem Gesichtspunkt des ,richtig* oder
Hfalsch”, sondern unter dem Aspekt ihrer
ganzheitlichen Effekte auf die Personlich-
keitsentwicklung.

Innerhalb der systemischen Ansitze der Be-
triebspddagogik weist z.B. Arnold darauf
hin, daB ,iibergreifende Qualifikationen, wie
z.B. Schliisselqualifikationen, ,Problem-
losungsfahigkeit*, ,Selbstindigkeit* etc.” er-
forderlich seien, sie ,sperren sich jedoch ge-
gen eine ... fremdgesteuerte Vermittlung.
Sie konnen eigentlich nicht entwickelt wer-
den, sie konnen sich nur in geeigneten Lern-
arrangements selbst entwickeln.“'> Arnold
weist ferner auf den aktuell in einigen inno-
vativen Ausbildungsbetrieben beobachtbaren
Trend hin, das Lernen am Arbeitsplatz wie-
der stéirker in den Vordergrund der betrieb-
lichen Lernstrategien zu stellen. Grundlage
hierfiir sei neben finanziellen Erwigungen
vor allem die Einsicht, ,,dal sich die Arbeit
mit neuen Technologien, die hochvernetzt
sind, nur in realen Arbeitssituationen erler-
nen ldBt. Damit wandelt sich die betriebliche
Bildungsarbeit zum Organisationslernen®.'®
Dieses netzwerkbasierte Organisationslernen
miifite auch in den FuU unter Einbeziehung
von Patenbetrieben simuliert werden. Die
Netzwerke konnten damit an der Schnittstel-
le zwischen Bildungs- und Beschiftigungs-
system als ,.Durchlauferhitzer* fungieren.
Die entscheidende Basis fiir die systemische
Betriebspadagogik ist die auf einer umfas-
senden Analyse des Eignungs- und Nei-
gungsprofils sowie der Stirken und Schwi-

chen aufbauende Selbsterkenntnis. Sie ist die
zentrale Voraussetzung fiir die Ubernahme
von Selbstverantwortung, welche durch die
Potentialanalyse gleichermaBen gefordert
und gefoérdert wird. Im Rahmen moderner
Personalentwicklungsstrategien gehort die
Potentialanalyse zu den entscheidenden Er-
folgsfaktoren. Erst auf dieser Basis konnen
die individuellen Stéirken ermittelt, ausgebaut
und vorhandene Schwichen in Stdrken trans-
formiert werden.

Betriebliche
Bildungsarbeit wandelt
sich zum
Organisationslernen

Verbreitete Potentialanalysen liegen u. a. vor
in Form der Personlichkeitsstrukturanalyse
(PSA)'7 sowie des DISG-Profils.'® Vor allem
die PSA und das darauf aufbauende indivi-
duelle und unternehmensbezogene Erhe-
bungs-, Diagnose- und Analyseinstrument
PerPETIUM ermoglicht es, die Mentalstruk-
tur des Unternehmens sowie die Mentalitéiten
der Mitarbeiter einander anzugleichen und
die Unternehmenskultur im Sinne einer posi-
tiven, den einzelnen in seinen Potentialen
fordernden ,,Erlebenskultur* zu verindern.'”

Von Relevanz fiir an der Ergebnisqualitit ori-
entierte FuU sind zudem die u. a. auf dem
NLP basierenden Selbstmanagement- und
Coachingkonzepte. Sie verzeichneten in den
letzten Jahren geradezu einen Boom vor al-
lem im Rahmen von Fiihrungskrifteschulun-
gen. In ihnen orientieren sich die Lernange-
bote weniger am fach- und stoffbezogenen
Schulmodell des Lernens, sondern mehr am
gefiihlsmafBigen Erleben sowie den individu-
ellen Glaubenssystemen und Zielsetzungen.
Ermoglicht werden ein selbstbestimmtes of-
fenes Curriculum, dialogische Lernberatung,
Coaching, Potentialférderung und Motivie-
rung zur personlichen Weiterentwicklung so-
wie Teilnehmerorientierung durch curricu-
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lare Individualisierung. Damit kann den An-
spriichen der ,Lernkunden nach raschem
Praxistransfer bei geringer Verfallsge-
schwindigkeit des erlernten Wissens in ho-
hem MaBe Rechnung getragen werden. Als
weitere Parameter fiir auf ein hohes Maf an
Eigenaktivitiit abzielende Lernprozesse kon-
nen gelten: Multidisziplinaritit der Lerninhal-
te, Fokussierung auf selbstreflexive, das eige-
ne Sein und die eigene ,,mentale Program-
mierung” verdndernde Lernprozesse, Offen-
heit fiir die Integration von Lern-, Bera-
tungs-, Coaching- und Arbeitsphasen, Plura-
litit der Lernorte, interaktive multimediale
Kommunikation, Supervision durch Einsatz
von Bildungscontrolling etc. Konzeptionell
basieren die meisten Selbstmanagementstra-
tegien auf dem marktwirtschaftlichen Prinzip
des ,,Nutzenbietens und Nutzenerntens®. Au-
ferdem werden ,die Erkenntnisse der sog.
Erfolgslehren genutzt. Hieraus werden in
Verbindung mit einschldgigen Aussagen der
Betriebswirtschaftslehre, aber auch anderer
Disziplinen, grundlegende Prinzipien und
GesetzméBigkeiten des Erfolgs abgeleitet,
die eine Art ,Methodologie des Erfolgs® er-
geben“." Das Erfolgsgeheimnis dieser Kon-
zepte ist vor allem darin zu sehen, daf es
Lernen nicht als Erfiillung eigener oder als
fremd empfundener Anspriiche, sondern als
einen motivational auf der Erkenntnis der ei-
genen energetischen Grundlagen basierenden
offenen Prozef der Selbstmotivierung sowie
der Zielsetzung und -realisierung interpre-
tiert. So erlaubt z. B. die engpalkonzentrierte
Strategie (EKS) in einem mehrschrittigen
Denk- und Handlungsschema die Kreierung
und Systematisierung konstruktiver Visionen
im Hinblick auf die Schaffung eines Absatz-
marktes fiir Produkte und Dienstleistungen. !
Der Ansatz des ,,Inner Coaching™ hat dage-
gen zum Ziel, das SelbstbewuBtsein zu stei-
gern, wodurch eine freiere Entfaltung der im
Inneren verborgenen Krifte, das Eingehen
von Risiken, das Ausprobieren von Hand-
lungsalternativen und die gestaltende Opti-
mierung der Systembedingungen fiir die Ent-
wicklung der eigenen Personlichkeit moglich



wird: ,,Selbst-bewuBt-Sein — also seiner
selbst mehr bewuft sein — ist trainierbar, das
erlebe ich wihrend meiner Tatigkeit als
Coach tdglich. So wird mir immer wieder
von neuem klar, wie wichtig es ist, nicht nur
durch Informationen von anderen zu lernen,
sondern vor allem durch eine Steigerung der
eigenen Erlebnisfahigkeit. Dadurch wird ein
schnelleres, intensiveres, freieres und krea-
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tiveres Lernen ermdglicht.

Die verschiedenen Ansitze der systemischen
Personal- und Organisationsentwicklung so-
wie der Betriebspddagogik, die Potentialana-
lysen, Selbstmanagement- und Coaching-
programme geben dem einzelnen die Instru-
mentarien einer langfristigen, das personlich-
geistige Wachstum fordernden Ziel- und Ent-
wicklungsplanung an die Hand. Es liegt na-
he, die genannten Ansitze im Rahmen der
Entwicklung von Qualitétsstandards fiir eine
an einer herausragenden Ergebnisqualitit
orientierte ,,systemische” Arbeitsmarktpoli-
tik mit dem Ziel zu erschliefen, die Eigenak-
tivierung von Arbeitsuchenden dauerhaft zu
unterstiitzen, um damit Mut, Risikofreude,
SelbstbewuBtsein, Erfolgszuversichtlichkeit,
ZielbewuBtsein, Durchsetzungsfahigkeit und
Willenskraft zu fordern. Sie bieten interes-
sante und vielversprechende Ansitze zur
Formulierung von Qualitéitsstandards, wel-
che eine hohe Ergebnisqualitit auf der Basis
umfassender Entwicklungskonzepte erlauben.
Hierzu wire ein wichtiger Schritt die Schaf-
fung ganzheitlicher lern- und arbeitsorgani-
satorischer Netzwerke zwischen Arbeitsver-
waltung, Bildungstréigern, Betrieben und Be-
horden auf lokaler und regionaler Ebene in
Form vielfaltiger Trainee- und Entwick-
lungspatenschaften, Praktika und Hospita-
tionen. Im Rahmen von Entwicklungspaten-
schaften konnten auch die Betriebe z. B. vom
Know-how-Zuwachs profitieren, der durch
an neuen Technologien ausgebildete Prakti-
kanten im Rahmen von Technologie-Trans-
fer-Projekten in die Betriebe hineingetragen
werden konnte. Bei einem friihzeitigen Auf-
bau von Bezichungsnetzwerken zwischen

Praktikanten und Betrieben konnten gemein-
same Projekte definiert werden, bei denen
Praktikanten und Trainees in den Betrieben
in erheblichem Umfange zur Beschleuni-
gung von Innovationsprozessen beitragen
konnten. Die Schaffung lokaler und regiona-
ler Netzwerke in der beruflichen Weiterbil-
dung, an der sich die BA, Bildungstriger, Be-
triebe und Behorden beteiligen, konnte dazu
beitragen, die u. a. durch das ,,Erlernen® von
Arbeitslosigkeit bedingte massenhafte ,,Ver-
schrottung von Humankapital“ und die damit
verbundene Negativspirale zu stoppen. Statt
dessen wiren in der aktiven Arbeitsmarktpo-
litik umfassende Lernen und Arbeiten ver-
kniipfende Potentialentwicklungsprogramme
zu entwerfen, um die Kluft zwischen den In-
sidern des Beschiftigungssystems und den
Arbeitsuchenden nicht noch weiter zu vertie-
fen und das derzeit vorherrschende kurz-
schrittige problemorientierte Krisenmanage-
ment durch ein langfristiges potentialorien-
tiertes Chancenmanagement zu ersetzen.
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