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Diskussionsbeitrag zum Vortrag
von Uwe Wilkesmann

,Lernende Organisation, Wissensmanagement und Lernkulturentwicklung — sché-
ne Worte oder mehr? Uberlegungen aus organisationstheoretischer Sicht*

KURZFASSUNG: Ausgehend von den grundlegenden Thesen von UWE WILKESMANN wird im Folgen-
den erértert a) welche Anregungen sich fir weiterfihrende Fragestellung in der Berufs- und
Wirtschaftspadagogik gewinnen lassen und b) welche Erkenntnisse aus unserer Disziplin zur
Elaboration des dargestellten Ansatzes genutzt werden kénnen.

ABSTRACT: Based on the main theses of Uwe Wilkesmann, this paper discusses a) suggestions for
further research in the area of business and vocational education, and b) potential research
outcomes of our discipline, which might be useful to elaborate the presented approach.

UWE WILKESMANN arbeitet in seinem Beitrag heraus, dass durch die Konzepte
Lorganisationales Lernen®, Wissensmanagement” und ,Lernkulturen” zentrale De-
siderate moderner Wirtschafts- und Gesellschaftsformen markiert werden. Zugleich
verweist der Autor auf Bedingungen, die erflillt sein miissen, damit die férderlichen
Effekte dieser Konzepte erzielt werden kénnen. Diese von ihm angefihrten Bedin-
gungen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

1. Organisationales Lernen ist méglich, wenn

(a) Individuen verschiedene Sichtweisen zu einem Problem besitzen und
gleichzeitig motiviert sind, diese auch in die Gruppe einzubringen und
somit eine gemeinsame Ldsung zu finden.

(b) es gelingt, die kollektiven Lernprozesse in flr alle beteiligten Personen
handlungswirksame Anderungen von Routinen zu iberfiihren.

2. Effektives Wissensmanagement ist mdglich, wenn
(a) Individuen willens und in der Lage sind, aus Daten und Informationen

Bedeutungen zu erzeugen.
(b) Strukturen vorhanden sind, die flr die Umsetzung der Funktionen des
Wissensmanagements vorteilhaft sind.

3. Die Entwicklung einer zukunftsorientierten Lernkultur ist méglich, wenn

(a) effektive Formen des Erfahrungslernens im Prozess der Arbeit geplant,
implementiert und erprobt werden.

(b) die Leitidee der zukunftsorientierten Lernkultur zugleich auf der Ebene der
Arbeitsgestaltung widergespiegelt wird.

4. Organisationales Lernen, Wissensmanagement und Lernkulturentwicklung
mussen in ein Organisationskonzept eingebettet sein, das die self-governance
der beteiligten Individuen unterstitzt. Hierzu sind geeignete Formen der Kon-
textsteuerung zu implementieren.

Ausgehend von diesen Uberlegungen des Autors werde ich meine Kommentie-
rung wie folgt strukturieren. Zunachst gehe ich der Frage nach, welche Anregun-
gen und AnstdBe flr weiterfihrende Fragestellungen sich aus den Ausfihrungen
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von UWE WILKESMANN fiir die Berufs- und Wirtschaftspadagogik gewinnen lassen.
Sodann werde ich auf Ankniipfungspunkte im Konzept von WILKESMANN eingehen,
an denen sich meines Erachtens die Méglichkeit ergibt, vorhandenes Wissen aus
unserer Disziplin zur Elaboration des hier dargestellten Ansatzes zu nutzen.

Anregungen und AnstoBe fir die Berufs- und Wirtschafttspdadagogik sehe ich

insbesondere flir die nachstehenden Bereiche:

Zunachst geben die Ausfihrungen von UWE WILKESMANN meines Erachtens
Anlass dariber nachzudenken, ob und inwieweit die vom Autor geforderten
Bedingungen in den Institutionen der beruflichen Bildung in ihrer derzeitigen
Ausgestaltung realisiert werden und welches Verbesserungspotential existiert.
Das herausgearbeitete Bedingungsgeflige kénnte in diesem Zusammenhang
als Analyseinstrument zur Prifung und Rekonzipierung von GestaltungsmaB-
nahmen genutzt werden. Ein mdglicher Anwendungskontext des Ansatzes
ware hier zum einen beispielsweise die Analyse der betrieblichen Ausbildungs-
bedingungen. So deuten Untersuchungen an kaufmannischen Arbeitsplatzen
darauf hin, dass zumindest fur die kaufmannische Erstausbildung das Lernpo-
tential im Betrieb nicht voll ausgeschopft wird (vgl. KEck 1999). Das hier
diskutierte organisationstheoretisch orientierte Gestaltungskonzept kdnnte eine
fruchtbare Erganzung zu lehr-lerntheoretischen Anséatzen in diesem Bereich
darstellen. Eine weitere Einsatzméglichkeit des Ansatzes ist zudem bei der
Umsetzung des Lernfeldkonzepts an beruflichen Schulen zu verorten. Wie die
derzeitige Diskussion zur Implementierung der neuen Rahmenlehrplane zeigt,
besteht hier ein erheblicher Bedarf an organisationstheoretisch fundierten Kon-
zepten beispielweise im Hinblick auf die Gestaltung kooperativer Strukturen,
auf die Etablierung diskursiver Schulfihrung sowie auf das effektive Manage-
ment von Wissen (vgl. DILGER & KREMER 2002).

Die Ausfiihrungen von UWE WILKESMANN regen des Weiteren dazu an, den
Blick auf die Qualifizierungserfordernisse beruflichen Lernens zu richten. Wie
der Autor an mehreren Stellen betont, ist die effektive Umsetzung der Konzepte
Lorganisationales Lernen“ ,Wissensmanagement* und ,Lernkultur* auch an
bestimmte individuelle Dispositionen (Fahigkeiten, Wissen, Einstellungen) ge-
bunden. Legt man das Leitziel der beruflichen Handlungsféahigkeit zugrunde, so
steht zu vermuten, dass die im Ansatz von WILKESMANN skizzierten Tendenzen
insbesondere eine deutliche Ausweitung der kommunikativen und sozialen
Kompetenzen der berufstatigen Personen erfordern. Entsprechend ist zu fra-
gen, (a) welches Interaktionswissen (vgl. EBNER 2001) zur Bewaltigung der
Anforderungen im Rahmen der diskutierten Konzepte benétigt wird und (b)
durch welche instruktionalen MaBnahmen der Aufbau dieses Wissens unter-
stitzt werden kann. Im schulischen und betrieblichen Bereich erprobte Ansatze
des kooperativen Lernens (z. B. BRUHLMANN 1998; FURSTENAU 2001) sind auf
ihre Kompatibilitat und Eignung in Bezug auf die von UWE WILKESMANN hervor-
gehobenen Befahigungen zu prifen.

Aus Sicht der Berufs- und Wirtschaftspadagogik, die nicht nur die gesellschaft-
lichen und 6konomischen Anforderungen, sondern immer auch die Belange
und Interessen der lernenden Person einbezieht, misste neben dem Qualifizie-
rungsaspekt — starker als dies in den organisationstheoretisch gepragten Darle-
gungen von UWE WILKESMANN zum Vorschein kommt — meines Erachtens auch
thematisiert werden, welche Implikationen mit den hier zur Diskussion gestell-
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ten Konzepten flr die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer verbunden sind.
So heben beispielsweise die Verfasser des von UWE WILKESMANN zitierten
Diskussionspapiers der Projektgruppe KOMNETZ (2001) hervor, dass moderne
Arbeits- und Organisationskonzepte nicht per se kompetenzférderlich sein
muissen, sondern immer auch potentielle Gefahren und Risiken in Form von
Unsicherheit und Orientierungslosigkeit bergen. In eine dhnliche Richtung weist
eine auf Antrag des Wissenschaftszentrums fir Sozialforschung in Berlin durch-
gefuhrte Untersuchung zur Flexibilisierung der Arbeitszeiten (vgl. JURGENS u. a.
2004). Ausgehend von den Befunden, dass eine individuelle Arbeitszeitgestal-
tung fur die meisten Beschéftigten neu und ungewohnt ist, sowie dass die
Flexibilisierung der Arbeitszeit fur sie aufgrund der fehlenden Etablierung einer
LArbeitszeitkultur® kaum Vorteile bringt, machen die beteiligten Arbeitszeitfor-
scherinnen und -forscher beispielsweise auf die folgenden Lernbedarfe auf-
merksam:

— Die Beschéftigten miissen lernen, mit variablen Zeitoptionen zu experimen-
tieren, um persénliche Arrangements zu finden und individuelle Muster zu
stabilisieren.

— Dieses Lernen sollte zugleich die dazugehérigen Aushandlungsprozesse im
Umgang mit den neuen Arbeitsbedingungen respektive der Herbeiflihrung
von Ausgleichslésungen der verschiedenen Interessenlagen einbeziehen.

Diese und vergleichbare ZielgroBen des Lernens sind vor allem im Kontext mit
der oben eingeforderten ,self-governance” von zentraler Bedeutung und sollten
meiner Ansicht nach daher insbesondere im Rahmen des Unterrichts in den
beruflichen Schulen berlcksichtigt werden, da diese aufgrund ihrer ,kritischen”
Distanz zum betrieblichen Alltag wohl am ehesten in der Lage sein dirften,
Interessenkonflikte und Mdglichkeiten ihrer Aushandlung unter ausgewogener
Berlicksichtigung der verschiedenen Perspektiven zu thematisieren.

Ankndpfungspunkte fir die Nutzung von Erkenntnissen aus der Berufs- und
Wirtschafispdaagogik ergeben sich meines Erachtens insbesondere in Bezug auf
die folgenden beiden Aspekte:

« Zum einen ware starker herauszuarbeiten, durch welche GestaltungsmafBnah-
men die in dem dargestellten Ansatz eingeforderten kollaborativen Aushand-
lungs- und Lernprozesse geférdert werden kdnnen. Als mdégliche Unterstiit-
zungsform bieten sich hier beispielsweise Verfahren der graphischen Wissens-
reprasentation an (vgl. EBNER & APREA 2001). Nach MCTHIGHE (1992: 190) sind
diese Unterstitzungsformen fir die Arbeit in Gruppen aus folgenden Griinden
von Vorteil:

— ,Graphic organizers provide a focal point for group discussion by offering a
common frame of reference for thinking.

— The completed graphic organizer provides a ,group memory‘ or tangible
product of the group’s discussion.

— By working with a graphic organizer as part of a collaborative group, partici-
pants are encouraged to expand their own thinking by considering different
points of view.

— The articulation of reasoning required by the use of a graphic organizer helps
to render the invisible process of thinking visible for all participants.”
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« Ein weiterer Anknipfungspunkt steht im Zusammenhang mit der Gestaltung
des von UWE WILKESMANN im Rahmen der Lernkulturentwicklung postulierten
Erfahrungslernens. Wie aus Befunden zum selbstorganisierten Lernen ebenso
wie aus Erfahrungen mit handlungsorientierten und situierten Formen des
Lernens deutlich wird, ergeben sich die lernférderlichen Effekte solcher Lehr-
Lernarrangements nicht als Selbstlaufer, sondern sind an die sorgfaltige Be-
achtung bestimmter Gestaltungsprinzipien (z. B. kontinuierliches und zeitnahes
Feedback, Bereitstellung der fir das Erfahrungslernen erforderlichen Informati-
onsgrundlagen, Vermeidung von Uber- und Unterforderung) gebunden (vgl.
z. B. GREIF 2000; SCHANK u. a. 1999). Forschungsarbeiten zur Eruierung der
erforderlichen Bedingungen und Gestaltungskriterien effektiven Lernens wer-
den im Bereich der Berufs- und Wirtschaftspadagogik in den vergangenen zwei
Jahrzehnten in verstarktem MaBe angeregt (vgl. z. B. ACHTENHAGEN 2001).
Diese Arbeiten bieten meines Erachtens einen geeigneten Zugang fur die lehr-
lerntheoretische Kontextualisierung der Uberlegungen von UWE WILKESMANN.
Sie kdnnten zum einen zur Generierung von Hypothesen Uber die Gestaltungs-
merkmale der Formen des Erfahrungslernens herangezogen werden und lie-
fern zum anderen Anregungen fir die Entwicklung von Untersuchungsdesigns,
mit denen sich die erwarteten Effekte prifen lassen.
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