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Geleitwort

Betrachtet man Theorie und Praxis der Wirtschaftspadagogik und Personalent-
wicklung, dann haben in den letzten Jahren Konzepte und Strategien des
informellen Lernens einerseits und der Férderung individueller Karriereverlaufe
anderseits Furore gemacht. Eine Verbindung zwischen beiden Aspekten ist bis-
lang allerdings kaum diskutiert worden. Weitgehend ausgeblendet worden ist
namlich die Frage, welchen Beitrag das informelle Lernen zu individuellen Kar-
riereverlaufen beitragen kann. Unterbelichtet bleibt auch, inwiefern Karrieren
erst in der sogenannten informalen Organisation, Uber die jedes Unternehmen
verflgt, grundgelegt und erst dann — quasi in einem zweiten Schritt — in eine
Karriere in der formalen Organisation nachtraglich transformiert werden.

Diesem thematischen Bogen widmet sich die Arbeit von Frau Reinfuss in einem
theoretischen und empirischen Zugriff, die als Dissertation am Lehrstuhl fur
Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung der Friedrich-Alexander-Uni-
versitat Erlangen-Nuirnberg entstanden ist. Bei ihren Erérterungen geht es zu-
nachst um die theoretische, spater um die empirische Diskussion dreier zentra-
ler GréBen:

e die Karriere als Erfolgsvariable: Dabei erweitert die Autorin den gdngigen
Karrierebegriff um eine sogenannte radiale Entwicklung, die sich, wie die
spdteren empirischen Studien belegen, hédufig in Betrieben nachzeichnen
ldsst und auch von Mitarbeitern als "Karriereschritte" empfunden wird;

e das informelle Lernen als Gestaltungsvariable: Dabei richtet die Autorin
den besonderen Fokus auf die betriebssozialisatorischen Aspekte der
Aneignung von Normen und Werten, die sich, wie spéter theoretisch und
empirisch gezeigt wird, als bedeutsam fir Karriereverldufe zundchst in
der informalen, spater dann auch in der formalen Organisation erweisen;

e die Organisationen als Kontextvariable: Hier richtet Frau Reinfuss den
besonderen Fokus auf den Aspekt einer informalen Organisation als Er-
gdnzung zur formalen Organisation.

Die theoretischen Studien von Frau Reinfuss werden durch betriebliche Fallstu-
dien ergdnzt. Sie haben zum Ziel, die theoretischen Befunde zu bestatigen, zu
widerlegen oder ggfs. zu modifizieren. Gerade diese Fallstudien durften fur
Praktiker von groBem Interesse sein, weil dadurch neue Blicke auf die Forde-
rung individueller Karriereverldufe eréffnet werden.

Ich freue mich, dass dieses Werk nun einem weiten Fachpublikum zugéanglich
gemacht wird. Ich bin sicher, dass es sowohl fiir die Forschung weiterfihrend
als auch far die Praxis hochst interessant und handlungsleitend sein wird.
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Geleitwort Prof. Dr. Jorg Stender

Daher empfehle ich das Buch zugleich Praxisexperten der betrieblichen Perso-
nalentwicklung als auch allen anderen Lesern aus Theorie und Praxis, die sich
mit Fragen des informellen Lernens und innerbetrieblichen Karriereverldufen
beschaftigen.

Prof. Dr. Jorg Stender
Wirtschaftspadagogik
Friedrich-Alexander-Universitat

Erlangen-Nlrnberg
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Geleitwort Dr. Gerhard Rubling

Geleitwort

Der Umgang mit strukturellen Wandlungsprozessen in wirtschaftlichen Zusam-
menhangen ist bereits jetzt und zuklnftig noch mit steigendem Einfluss fiir die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ausschlaggebend. Unternehmen, die
sich im Wettbewerb erfolgreich behaupten kénnen, zeichnen sich vor allem
durch Innovationsfreude, Dynamik, einer stabilen Wertebasis und durch Nach-
haltigkeit gepragtes Handeln aus. In diesem Zusammenhang bedeuten Mitar-
beiter und deren Qualifikationen bzw. Lernvermégen und Lernmaoglichkeiten
die wichtigsten Stellschrauben. Dies ist der Wirtschaft sehr wohl und auch sehr
deutlich bewusst. An diese Herausforderung knipft die Dissertation von Frau
Reinfuss an. Sie schildert sehr ausflhrlich den Einfluss des informellen Lernens
auf eine innerbetriebliche Karriere und bildet auf anschauliche Weise die Bru-
cke zwischen Theorie und Praxis. Ich wiinsche diesem Buch eine hohe Verbrei-
tung nicht nur in der theoretischen, sondern auch in der betrieblichen Praxis.

Aus eigener Erfahrung weiB3 ich, dass eine Promotion mehr als nur die fachli-
che und tiefergehende Beschaftigung mit einen inhaltlichen Thema ist. Auf
dem Weg zur Fertigstellung einer solchen Arbeit begegnet man Herausforde-
rungen und Hirden, die es zu Uberwinden gilt, obgleich diese zunachst als
uniberwindbar erscheinen. Durch die Uberwindung jener Herausforderungen
und Hdrden kann durch eine Promotion, neben einer fachlichen Tiefe, auch ein
inneres Wachstum stattfinden.

Da die vorliegende Arbeit neben der beruflichen Tatigkeit von Frau Reinfuss im
Bereich Personal bei der TRUMPF GmbH + Co KG entstanden ist, hatte ich die
Gelegenheit, sowohl das Wachstum und die Fertigstellung der vorliegenden
Arbeit als auch die Uberwindung der Herausforderungen und Hirden beob-
achten zu kénnen. Ich gratuliere Frau Reinfuss zu ihrem Durchhaltevermégen
und ihrer Leistung und wuinsche ihr auf ihrem weiteren Berufs- und Lebens-
weg alles Gute und weiterhin viel Erfolg.

Dr. Gerhard Ribling
Arbeitsdirektor und Mitglied der Geschaftsfihrung

TRUMPF GmbH + Co. KG
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Geleitwort Saskia-Nicole Reinfuss

Geleitwort

Die vorliegende Arbeit wurde im Dezember 2013 von der Friedrich-Alexander
Universitdt in Erlangen-NUrnberg als Dissertation angenommen. Die Idee hier-
far entstand im Rahmen meiner beruflichen Tatigkeit in der Abteilung fur Per-
sonal- und Organisationsentwicklung der TRUMPF GmbH + Co KG.

Fur das Gelingen dieses berufsbegleitenden Projektes bin ich einer Vielzahl von
Menschen zu Dank verpflichtet, die mich bei der Meisterung der in dieser Zeit
aufgetretenen Herausforderungen und kritischen Phasen tatkraftig unterstitzt
haben.

An erster Stelle bedanke mich bei meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Jorg
Stender, der mich wahrend meiner Promotionszeit stets an den richtigen Stel-
len fachlich und konstruktiv unterstitzte und mir dadurch die Méglichkeit gab,
mit und an dieser Arbeit zu wachsen. Fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens
gilt mein Dank Herrn Prof. Dr. Karl Wilbers. Fiir die Bereitschaft zur Ubernahme
der mundlichen Rigorosums-Prifungen bedanke ich mich bei Herrn Prof. Dr.
Dirk Holtbrigge (Lehrstuhl fir Internationales Management) und Herrn Prof.
Dr. Claus Schnabel (Lehrstuhl fur Arbeitsmarkt- und Regionalpolitik).

Bei meinem damaligen Arbeitgeber, der TRUMPF GmbH + Co KG, bedanke ich
mich fur den Freiraum vor allem im Rahmen der finalen Fertigstellung der
Arbeit. Bei meinen Kollegen bedanke ich mich fir die sehr gute Zusammenar-
beit wahrend dieser Zeit.

Dank gebihrt auch den Praxispartnern, ohne deren Beteiligung die Gestaltung
der Empirie dieser Arbeit nicht méglich gewesen waére. Sie investierten trotz
ihrer arbeitsintensiven Positionen, beispielsweise als Geschaftsfuhrer oder Werk-
leiter, Zeit fur Interviews und waren bereit, Information weiterzugeben.

Weiterhin bin ich meinen Freunden fur die moralische Unterstiitzung wahrend
der gesamten Promotionszeit zu Dank verpflichtet. Sie haben haufig zurlckste-
cken mussen und waren trotzdem fir mich da, machten mir Mut und sorgten
far den notwendigen gedanklichen Abstand zur Arbeit. Die Aufgabe des Lek-
torats Ubernahmen dankeswerter Weise Frau Dr. Ute Gauger, Frau Dr. Maria
Kalsperger, Frau Carmen Schwenk und Herr Dr. Henrik Winterhager. Sie haben
damit wesentlich zur Form der Arbeit beigetragen.

Diese Arbeit ware ohne die vielfaltige Unterstiitzung meiner Eltern nicht még-
lich gewesen. Sie haben mir meine Ausbildung ermaéglicht, mich inspiriert und
stets an mich geglaubt. Das von ihnen in mich gesetzte Vertrauen hat mich
motiviert und mir ,Fltgel verliehen”.
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Geleitwort Saskia-Nicole Reinfuss

Besonderer Dank gebiihrt meinem Mann Karsten. Jeder, der den Weg der Pro-
motion geht weil3, dass es eigentlich keinen Urlaub, Feierabend oder Wochen-
ende gibt. Bei einer berufsbegleitenden Promotion, wie in meinem Fall, stand
die Arbeit sogar genau in diesen Zeiten im Mittelpunkt. Die Akzeptanz dieses
Zustandes, seine bedingungslose Unterstitzung und seine humorvolle und
positive Art im Umgang mit Herausforderungen imponieren mir. Daftr danke
ich ihm von ganzem Herzen. Ihm ist daher diese Arbeit gewidmet.

Stuttgart und Nurnberg, im August 2014

Saskia-Nicole Reinfuss
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A. Einfiihrung in den Problemzusammenhang

Die Idee fur die vorliegende wissenschaftliche Arbeit entstand im Rahmen der
beruflichen Tatigkeit in einer Abteilung fir Personal- und Organisationsent-
wicklung in einem Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie mit weltweit
ca. 10.000 Mitarbeitern. Zu den Aufgaben und Projekten der Abteilung geho-
ren unter anderem die Einflhrung von Kompetenzmanagement und kompe-
tenzbasierte Gestaltung von Bildungsprogrammen, die Beschreibung und welt-
weite EinfUhrung von einheitlichen Fihrungsebenen oder die Anpassung und
Betreuung der Instrumente Potenzialeinschatzung und Nachfolgeplanung.
Dabei wird in der Regel jede Aufgabe oder jedes Projekt einzeln bearbeitet.
Gemeinsam ist ihnen, dass sie sich alle mit den bereits im Unternehmen vor-
handenen Mitarbeitern beschaftigen und dass sie sich entweder mit Strukturen
von Karriere oder mit betrieblichem Lernen (als eine Kombination von for-
malem und informellem Lernen) beschaftigen. Ausgespart bleibt bislang eine
Untersuchung des gegenseitigen Einflusses. An dieser Stelle setzt diese Arbeit
an und fragt nach dem Einfluss des informellen Lernens auf eine Karriere im
Unternehmen. Teil A gliedert sich in zwei Kapitel und verfolgt das Ziel, das
Thema in seinem Kontext zu verankern. Dazu startet die Arbeit mit einer Schil-
derung der Ausgangssituation () und einer Eingrenzung des Forschungsfokus

(1.
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I. Ausgangssituation

Unter Schlagwortern wie z.B. zunehmende Internationalisierung der Wirt-
schaft, Verklrzung der Innovationszyklen, demographischer Wandel oder neue
Informations- und Kommunikationsmedien werden in Literatur und Presse
gesellschaftliche und technologische Verdnderungsprozesse und deren Folgen
far Unternehmen diskutiert. Die Veranderungen fihren zu einer erhdhten
Komplexitdt von Managementprozessen und erschweren die Schaffung von
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen.

Nach Euler (2008, S. 163) erschlieft sich der Zugang zu diesen Veranderungen
auf zwei Ebenen. Die erste Ebene ist die Schnittstelle zwischen Arbeiten und
Lernen, die zweite Ebene ist die Schnittstelle zwischen Unternehmen und Mit-
arbeiter. Die Beschreibung dieser beiden Ebenen erinnert an Scheins (2004)
Bild eines Eisbergs, in dem flr die Beschreibung einer Organisationskultur die
leicht wahrnehmbaren Bestandteile oberhalb der Wasseroberflache verortet
sind (,,includes all the phenomena that one sees, hears, and feels when one
encounters a new group with an unfamiliar culture” (S.25)), wahrend sich die
schwer wahrnehmbaren Bestandteile unter der Wasseroberflache befinden
(, observers can describe what they see and feel, but cannot reconstruct from
that alone what those things mean in the given group, or whether they even
reflect important underlying assumptions” (S. 26f.)).

Die erste Ebene nach Euler (2008, S. 163) beschreibt die Schnittstelle zwischen
Arbeiten und Lernen. Sie befindet sich an der Oberflache. Diettrich und Gillen
(2005) stellen in diesem Zusammenhang fest, dass auf dieser Ebene Mdglich-
keiten geschaffen werden, ,Wertschépfungsprozesse nicht oder nur in gerin-
gem MaB aufgrund von Lernprozessen unterbrechen zu mdissen und zudem
eine direkte Verwertbarkeit des Lernens flr die Arbeit zu gewahrleisten” (S. 8).
Grund fur die Schaffung der Mdéglichkeiten ist, dass dem betrieblichen Lernen
— bestehend aus formalem und informellem Lernen' — fur die Bewéltigung von
Verdanderungen und dem Erhalt der unternehmerischen Wettbewerbsfahigkeit
eine groBe Bedeutung zugemessen wird (Dehnbostel & Gillen, 2005, S.28;
Dehnbostel, Molzberger & Overwien, 2003, S. 30; Dehnbostel, 2010a, S. 12 ff,;
Faulstich, 2008, S.648; Meyer-Dohm, 2002, S. 14; Nagy, 2005, S.15; Over-
wien, 2005, S.51; Rebmann & Tenfelde, 2008, S. 1; Reinmann, 2007, S.137;
Rohs, 2007, S.4ff.; Schiersmann, 2006, S.25; Vonken, 2005, S.33f.), um mit
den immer rascher erzielten Erkenntnisgewinnen und der immer schneller
abnehmenden Halbwertzeit des Wissens® (Kanning, 2005, S.13f.) Schritt zu

1 An dieser Stelle soll fur die genauen Definitionen auf Kapitel C.II verwiesen werden.
2 Nach Reetz (1999, S.32) ist es die , Zerfallszeit von Bildungsinhalten (, Obsoleszenztempo™)”.
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I. Ausgangssituation

halten. Dies gilt insbesondere dann, wenn man auf den demographisch be-
dingten absehbaren Fachkraftemangel rekussiert: ,Ein ,Muddling-through”,
das sich bislang in vielen, vor allem bei kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen findet, wird in Zukunft kaum noch mdglich sein, wenn Wachstum
und Innovation der Betriebe nicht gefahrdet sein sollen” (Stender, 2009, S. 17).
Dem scheint das Berichtssystem Weiterbildung® des Bundesministerium fir Bil-
dung und Forschung (=BMBF) zu widersprechen. Es kommt zu dem Ergebnis,
dass das formale Lernen trotz der durch die Veranderungen erhéhten Lerner-
fordernissen nicht zugenommen hat (BMBF, 2006, S.57).

Eine solche Sichtweise ware allerdings verkirzt, weil sie die Bedeutung des
informellen Lernens Ubersehen wiirde. Das informelle Lernen — die detaillierte
Begriffsdefinition aus Kapitel C.Il wird an dieser Stelle vorweggenommen — ori-
entiert sich an aktuellen Herausforderungen und Problemen, die der Mitarbei-
ter selbststandig 16st. Damit wird Lernen fir die jeweilige Situationen ermég-
licht. Es wird, im Gegensatz zum formalen Lernen, in der Regel nicht
zertifiziert?, da es auBerhalb von Bildungs- und Ausbildungseinrichtungen und
im Arbeitsalltag der Mitarbeiter stattfindet: , Lernen ist Handeln in der betrieb-
lichen Wirklichkeit und eingebunden in soziale Systeme, d.h. es geschieht in
und durch Praxisgemeinschaften, in der Regel durch die Unterschiedlichkeit der
Perspektiven” (Dehnbostel & Patzold, 2004, S.26). Auf der ersten Ebene wer-
den als Reaktion auf die Verdnderung formalisierte Lernprozesse zunehmend
durch nicht zertifizierte, informelle Formen des Lernens in Projekten und durch
Arbeitsaufgaben ersetzt. Das zeigt z.B. ein Vergleich der Ergebnisse des
Berichtssystems Weiterbildung. Wahrend die Beteiligungsquote fur formales
Lernen mit 43 % eine leicht sinkende Tendenz aufweist (BMBF, 2006, S. 18),
macht eine Beteiligungsquote mit 61 % die hohe Bedeutung des informellen
Lernens deutlich (BMBF, 2006, S. 190 ff.). Dehnbostel und Gillen (2005) stellen
dazu fest: ,Empirische Untersuchungen in modernen Unternehmen haben
gezeigt, dass auf Grund neuer Unternehmenskonzepte und Qualifikationsan-
forderungen zukunftsorientierte Lern- und Arbeitsformen entstanden sind (...)"
(S.28f1.). Als Beispiele fur die zukunftsorientierten Formen werden wochentli-
che Gruppensitzungen (Dehnbostel & Gillen, 2005, S. 28), Qualitatszirkel, Lern-
statt, Lernstationen, aber auch bekannten Konzepte wie Gruppenarbeit oder
Projektarbeit (Dehnbostel & Patzold, 2004, S. 25f.) genannt.

3 Unter Weiterbildung wird in diesem Zusammenhang in Anlehnung an die Definition des Deut-
schen Bildungsrats die ,Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach
Abschluss einer unterschiedlich ausgedehnten ersten Ausbildungsphase (...)" (BMBF, 2006,
S.12) verstanden.

4 Moglichkeiten und Akzeptanz bereits existierender Zertifizierungen werden im Verlauf der
Avrbeit diskutiert.
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I. Ausgangssituation

Als zweite Ebene nennt Euler (2008) die sich unter der Oberflache befindende
Schnittstelle zwischen Unternehmen und Mitarbeiter. Nach Schein (1980,
S.23ff.) schlieBen Unternehmen und Mitarbeiter einen , psychologischen Ver-
trag”. Der ,psychologische Vertrag” hat seinen Ursprung in Uberlegungen zur
Mitarbeitermotivation: ,Die Erkenntnis des psychologischen Vertrags impliziert,
dass das Individuum mit vielfaltigen Erwartungen der Organisation gegendber-
tritt und dass die Organisation umgekehrt eine Erwartungshaltung beziglich
des Individuums einnimmt” (Schein, 1980, S.24; vgl. Osterloh & Wubker,
1999, S.82f.). Gegenstand dieser Erwartungen sind nicht die juristischen
Bestandteile des Arbeitsvertrags wie z. B. Bezahlung oder Arbeitsstunden, son-
dern Erwartungen wie Organisation und Mitarbeiter miteinander umgehen,
sogenannte ,Verhaltens-Determinanten”: ,So kann der Mitarbeiter z.B.
annehmen, dass er nach einer bestimmten Zahl von Dienstjahren nicht mehr
ohne weiteres gefeuert werden kann, und umgekehrt darf die Organisation
erwarten, dass er das oOffentliche Image seiner Firma nicht schadigt oder
Betriebsgeheimnisse an die Konkurrenz weitergibt” (Schein, 1980, S. 24). Auch
die berufliche Karriere, unter der, die Ergebnisse des Kapitels C.IIl vorwegneh-
mend, eine Folge von beruflichen Positionen verstanden werden soll, folgt
.Verhaltens-Determinanten”: In ,(...) Organisationen schlagen sie sich in
einem Beforderungssystem nieder, das auf Verdiensten (Befahigung oder erbr-
achter Leistung) beruht, sowie in der Anerkenntnis, dass Autoritat sich letztlich
von der Fahigkeit einer Person ableitet, irgend etwas besser leisten zu kédnnen
als der Untergebene” (Schein, 1980, S.26). Durch gesellschaftliche und tech-
nologische Veranderungen verandern sich jedoch die handlungsleitenden Nor-
men und damit die Kultur und der Handlungsrahmen fir eine Karriere: , Orga-
nisationen, die (...) auf standig wechselnden Aufgaben basieren, férdern ein
Arbeitsethos, das (...) den Aufbau von vertrauensvollen sozialen Beziehungen
(...) untergrabt. Wenn (...) die eigene Karriere (...) nicht auf langfristige
Erfolge ausgerichtet [ist], (...) dann sind langfristige Bindungen und Loyalitat
gegenlber Unternehmungen (...) nicht mehr rational” (Euler, 2008, S. 163). In
anderen Worten verandern die gesellschaftlichen und technologischen Veran-
derungsprozesse den strukturellen und kulturellen Rahmen fir die Karriere
eines Mitarbeiters.

Zurtck zum Ausgangspunkt: An welcher Stelle kdnnen Unternehmen zur
Schaffung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen ansetzen? Aus Unterneh-
menssicht sind die , Nichtimitierbarkeit” des Wissens und die den Handlungen
zugrundeliegenden Normen der wichtigste Wettbewerbsfaktor (Erpenbeck,
2004, S.44; Osterloh, 2001, S.123ff.). Nichtimitierbar bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass Wissen und geltende Normen ,,nicht gekauft, sondern in
langwierigen Prozessen im Unternehmen selbst erzeugt werden” (Osterloh,
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2001, S.125; vgl. Osterloh & Wubker, 1999, S.57). Vor diesem Hintergrund
gewinnt Humankapital, das Wissen und die sozialen Beziehungen von Mitar-
beitern, im Vergleich zu den klassischen Ressourcen wie Boden oder Kapital an
Bedeutung und Aufmerksamkeit (Badura, 2008, S.46 ff; Osterloh, 2001,
S.125; Rixgens, Badura & Behr, 2008, S.171). Dass diese Gedanken inzwi-
schen auch bei der finanziellen Bewertung von Unternehmen Einfluss haben,
zeigen Studien. Der Watson Wyatt Human Capital Index (2001/2002) weist
beispielsweise auf den positiven Zusammenhang zwischen Férderung von
betrieblichem Lernen und Entwicklung des Unternehmenswerts hin. Das
bedeutet, dass die Quelle fir Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens aus
der Verbindung zwischen der ersten Ebene — der Schnittstelle ,Lernen und
Mitarbeiter”, an der sich das betriebliche Lernen verdndert — und der zweiten
Ebene — der Schnittstelle ,Organisation und Mitarbeiter”, an der sich der
strukturelle und kulturelle Rahmen fiur eine Karriere verandert — generiert wer-
den kénnen. Fiir eine innovative betriebliche Personalarbeit drangt sich vor die-
sem Hintergrund die Frage nach den Zusammenhdngen zwischen betrieb-
lichem Lernen und Karriere in einem Unternehmen auf. Abbildung 1 stellt
diesen Zusammenhang nochmals graphisch dar.

N\, 7
-

/ Ebene an der Oberfliche:
Arbeiten und Lernen
=> Stirkere Verbindung zwischen
Arbeiten und Lernen
R g

5 Ebene unter der Oberfliche:

- Organisation und Mitarbeiter - 4
| => Verinderter struktureller und
kultureller Rahmen fiir Karriere

/

=

|

gische Verinderungen
JAIILLIEY] PUN UIWIY UIYISIMZ SUBUIWWESNZ

e

i

Gesellschaftlici und technolo

Abb. 1: Zwei Ebenen in einer Organisation

Quelle: Eigene Darstellung
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Fragestellung

AnknUpfend an die Schilderung der Ausgangssituation folgt mit Hilfe der Dar-
stellung von drei Forschungsliicken die Eingrenzung des Forschungsfokus. Wie
Umberto Eco (2005) es ausdrickt: ,Je begrenzter das Gebiet, um so besser
kann man arbeiten und auf um so sicherem Boden steht man” (S. 22).

1. Informelles Lernen als Aufstiegsfortbildung

Dem informellen Lernen wird bei der Bewaltigung der technologischen und
gesellschaftlichen Veranderungen in Unternehmen eine besondere Bedeutung
zugemessen. In der Literatur wird das informelle Lernen (zum Begriff vgl. Kapi-
tel C..2) in die Kategorie , Anpassungsfortbildung” eingeordnet (Stender,
2009, S.54f.). Unter Anpassungsfortbildung wird die Anpassung des Wissens
und des Kdénnens eines Mitarbeiters an veranderte Rahmenbedingungen und
Gegebenheiten des Arbeitsplatzes verstanden (Becker, 2009, S.273/303/348;
Stender, 2009, S.53). Es zielt auf ,, die kompetente Wahrnehmung der Aufga-
ben in einer bestimmten Position (...)" (Becker, 2009, S.348) ab. Gegenpol zur
Anpassungsfortbildung bildet die Aufstiegsfortbildung®, die ,auf die Uber-
nahme bzw. erweiterte Ubernahme von Fihrungsaufgaben” vorbereitet
(Becker, 2009, S.348; vgl. Stender, 2009, S.53 ff). Der folgende Blick in die
Praxis mit Hilfe von wissenschaftlichen Studien unterstitzt diese Einordnung.®

Die reprasentative Studie ,Berichtssystem Weiterbildung IX — Ergebnisse der
Reprasentativbefragung zur Weiterbildungssituation in Deutschland” beobach-
tet das Weiterbildungsgeschehen in Deutschland. Sie bestatigt mit ihren Ergeb-
nissen, dass das informelle Lernen als eine Form der Anpassungsfortbildung
verstanden wird. So zeigt sie unter anderem, dass die Teilnahmequote an An-
geboten der beruflichen Weiterbildung allgemein von der Wahrnehmung von
gestiegenen Qualifikationsanforderungen am aktuellen Arbeitsplatz abhangig
ist: ,Die Teilnahmequote an formal-organisierter beruflicher Weiterbildung
liegt bei den Erwerbstatigen, die Uber stark steigende Qualifikationsanforde-
rungen berichten, fast dreimal so hoch wie bei denen, die keine Veranderung

5 In der Literatur finden fur diesen Begriff mehrere Synonyme Verwendung. Mudra (2004, S. 68)
verwendet beispielsweise ,Aufstiegsweiterbildung”, Becker (2009, S.348) verwendet ,Auf-
stiegsentwicklung”, Berthel und Becker (2010, S.422) verwenden , Aufstiegsqualifizierung”.
Im Rahmen dieser Arbeit soll einheitlich der Begriff ,Aufstiegsfortbildung” verwendet wer-
den.

6  Fur eine Ubersicht tber Studien, die das Thema betriebliches Lernen im Rahmen der betriebli-
chen Weiterbildung untersuchen, siehe z.B. Baumer, 1999, S.326ff.
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sehen (56 % vs. 19 %). Auch beim informellen beruflichen Lernen unterschei-
den sich diese beiden Gruppen erheblich (80 % vs. 47 %)” (BMBF, 2006,
S.223).

Eine im Jahr 2001 veroffentlichte Studie zum Thema Fach- und Fihrungskrafte
und informelles Lernen von Staudt und Kley (2001) kommt zu einem &hnlichen
Ergebnis. lhr zentrales Interesse liegt in der Untersuchung der Strategien und
Lernformen, die bei der Bewadltigung von beruflichen Entwicklungsbedarfen
bei Berufseinsteigern und Karrierewechslern angewendet werden. Im Ergebnis
stellt die Studie fest, dass informelles Lernen nach der Ubernahme neuer Auf-
gaben die Uberwiegend angewendete Lernform darstellt: ,Das gezielte Sam-
meln eigener Erfahrungen avanciert offenbar zur dominanten Bewaltigungs-
strategie in subjektiven Innovationsprozessen” (Staudt & Kley, 2001, S. 259).

Die reprasentative Studie von Schiersmann und StrauB3 (2003) untersucht unter
der Préamisse, dass sich der punktuelle Lernprozess, zum Beispiel in Seminaren,
aufgrund einer zunehmenden Dynamik der Arbeitsorganisation und der Auflo-
sung starrer Arbeitsstrukturen in einen kontinuierlichen Lernprozess verwan-
deln muss, wie Individuen diese Veranderung wahrnehmen und fur sich per-
sonlich bewerten. Mit dem Blick auf die Ergebnisse hinsichtlich der Bedeutung
des informellen Lernens lasst sich festhalten, dass arbeitsbegleitendes Lernen,
als Teilmenge des informellen Lernens, von 50 % der Befragten als der wich-
tigste Lernkontext fur eine berufliche Qualifizierung identifiziert wurde. Die
Thematik der Anpassungsfortbildung lasst sich aus der Frage nach der , per-
sonlichen Empfindung beim Wort Weiterbildung” schlieBen: Als Motivation fur
die persdnliche Weiterbildung geben 50 % der Befragten das Ziel an, beruflich
fit zu bleiben und sehen sie als ,,notwendiges Ubel” (Schiersmann & StrauB,
2003, S. 160).

Gemeinsam ist den dargestellten Studien, dass sie dem informellen Lernen bei
einer Anpassung an veranderte berufliche Situationen und damit der Sicher-
stellung der Beschaftigungsfahigkeit eine groBe bis sehr groBe Bedeutung
zuschreiben, auch wenn dabei mit unterschiedlichen Verstandnissen von infor-
mellem Lernen gearbeitet wird (vgl. Kapitel C.II). Eine Betrachtung bzw. eine
Beachtung des informellen Lernens als entscheidende Lernform im Rahmen der
Aufstiegsfortbildung findet, obwohl es auch nicht explizit ausgeschlossen wird,
bislang wenig statt. Informelles Lernen, das nach dem Aufstieg stattfindet —
beispielsweise Coaching oder Mentoring —, ist in der Literatur ein Thema, das

7 Die anderen 50% nennen folgende Assoziationen zum Begriff ,Weiterbildung”: ,Habe
genug gelernt” (13 %), ,,Bringt ja doch nichts” (11 %), , Etwas anderes” (5 %), ,Endlich was,
was SpaB macht” (19 %). 2 % der Befragten machten keine Angaben (Schiersmann & StrauB,
2003, S. 160).
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breit bearbeitet wird. Im Rahmen dieser Arbeit werden Mentoring oder Coa-
ching als Methoden des informellen Lernens als Anpassungsfortbildung ver-
standen, da eine hierarchische Entwicklung in der Regel bereits stattgefunden
hat und dieses Lernen die Anpassung an die neuen Aufgaben unterstitzt. Eine
Beschreibung der Rolle des informellen Lernens im Rahmen der Aufstiegsfort-
bildung steht bislang jedoch aus. Daher soll in dieser Arbeit das informelle Ler-
nen als Aufstiegsfortbildung beleuchtet werden.

2. Anerkennung von Lernergebnissen informellen Lernens

Es gibt wenige Analysen Uber karriererelevante Erfolgsfaktoren (Mayrhofer et
al.,, 2002, S.401 und 409). Die wenigen empirischen Analysen, die es im
deutschsprachigen Raum dazu gibt, zeigen, dass Qualifikation mit einem for-
malen Abschluss, neben Arbeitseinsatz und kooperativem Verhalten, fur eine
Karriere ausschlaggebend sind (Burchard, 2000, S.228). Unter einem formalen
Abschluss wird ein offiziell anerkanntes Zertifikat einer BildungsmaBnahme
verstanden. Als gangige Beispiele aus der Praxis gelten das IHK-Abschlusszeug-
nis, der Meisterbrief oder die Diplom-, Master- oder Bachelorurkunde. Diese
kdnnen in einem traditionell stark formalisierten Schulsystem erworben wer-
den (Gnahs, 2007, S. 18).

Die Anforderung, einen formalen Abschluss vorweisen zu kdénnen, kann
sowohl bei einer externen als auch bei einer internen Stellenbesetzung eine
Hurde fir den Bewerber darstellen. Bei einer unternehmensinternen Bewer-
bung spielen formale Abschlisse eine Rolle, da in einer Stellenbeschreibung
Aufgaben und Tatigkeiten dieser Position beschrieben werden. Die zur Erfil-
lung der Aufgaben und Tatigkeiten notwendigen Voraussetzungen basieren
auf einem formalen Abschluss (Becker, 2009, S.413). So darf als wahrschein-
lich angenommen werden, dass beispielsweise ein Absolvent der kaufmanni-
schen Berufsausbildung keine Stelle bekommt, fir die das Unternehmen einen
Hochschulabsolventen sucht.

Bei einer externen Stellenbesetzung konzentriert sich der erste Schritt des Aus-
wahlverfahrens auf die Uberpriifung der formalen Auswahlkriterien, wie bei-
spielsweise Schul-, Hochschul- oder Berufsausbildung und/oder notwendige
Berufserfahrung (Becker, 2009, S. 443; Frank, 2003, S. 173). Dies geschieht mit
Hilfe des Lebenslaufs und der eingereichten Unterlagen Uber die formalen
AbschlUsse. Eine Befragung der Universitat Wirzburg ergibt in diesem Zusam-
menhang folgendes Ergebnis: 86 % der befragten Unternehmen geben an,
dass AbschlUsse, die formales Lernen zertifizieren, eine wichtige Rolle in der
Auswahl neuer Mitarbeiter darstellen (Gillen, 2006, S.83; Knoll & Dotzel,
1996, S.348). Clement (2006) fuhrt als Grund fir diese Vorgehensweise die
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Minimierung von Unsicherheit an: ,Die spezifischen Unsicherheiten des Bil-
dungs- und Arbeitsmarktes fuihren dazu, dass Zertifikate als Instrument einer
mindestens partiellen Sicherheit eine hohe, teilweise durch Laufbahnregelun-
gen formalisierte Bedeutung erlangt haben” (S.11). Schneeberger und Penta-
novitsch (2005) fuhren als weiteren Grund die Effizienz des Auswahlprozesses
an: ,Fur die Unternehmen ist die Frage verlasslicher Information Gber formal
oder non-formal erreichte Qualifikationen wichtig, um nicht langwierige und
oft ergebnislose Screeningprozeduren abwickeln zu mussen” (S.4).®

Allerdings darf nicht Gbersehen werden, dass in Stellenanzeigen neben forma-
len Abschlissen ebenfalls einschlagige Erfahrungen gefordert werden, wie
eine beispielhafte Skizze in Abbildung 2 zeigt.

Junior Legal Counsel (w/m)

Fir unseren Bereich Legal Afairs am Standort Baden-Baden suchen wir zum nachstmaglichen
Zeitpunkt einen Junior Legal Counsel (wim).

In den letzten Jahren konnte erfolgreich eine Rechisabieilung etabli
national und internati

Abgeschlossenes Studium der Padagegik, Wirtschaftspadageik eder Psychologie
Mehrjahrige Berufserfahrung in der Fuhrungs- und Fachkrafteentwicklung sowic bei der aktiven
Gestaltung von Unternehmenskultur, vorzugsweise im technischen Umfeld

Legal Affairs soll nun weiter verstarkt werden.

Ihr Aufgabengebiet:
In dieser Position beraten und vertreten Sie unser Unternehmen so Ideen
im internationalen Kontext vor allem in den folgenden Tatigkeitsfeldd  « Sehr gute englische Sprachkenntnisse

Professionelle, strukturierte Arbeitsweise gepaart mit hoher Leistungsmotivation und
allgemeines Vertragsrecht

.
. it Umsetzungskompetenz
* Markenrecht
® Arzneimittelrecht
* ProjeMarbeit
Ihr Profil: I
it Examina Studium als Volljurist/ « Ein herausragender akademischer
o [oluristn wrste o Abschluss in Natur-, Ingenieur- und/oder
" v ; r Wirtschaftswissenschaften
‘® Bereitschaft, sich auch in komplexe Rechtsfragen und neue Rechtsgebiete (vor allem im « Mindestens vier Jahren
Umfeld)

Beratererfahrung in einer namhaften

* Sorgfaiger, selbstandiger und effizienter Arbeitsstil und versierter Umgang mit den
Managementberatung, idealerweise mit

gangigen NS Office-Anwendungen chin

* Gute gkeiten. inklusive Ibde] Beratungsschwerpunkten in der

sowie Verhandlungsgeschick N
. nd hohes Frzjamtlazeutlschen oder chemischen
ndustrie
Wir bieten Ihnen ein und / e 8 i
eine leistungsgerechte Vergitung sowie die Sozialleistungen eines fortschritflichen und + Mehnahrige Erfahrung in der Lsitung
L Die von (wim) st uns wichtig, von nationalen und internationalen

ebenso investieren wir in gezielte Weiterbildung jekie|__funkfionsubergreifenden Projekten

- ung iez. «» Fundiertes Know-how in der Pharma-,

B. Strategie, Marketing, Vertrieb, Research & Spezialchemie- und Life-Science-Industrie
Development oder Portfolia Development_ Als

fachkompetente Ansprechperson beraten Sie das  * EXZellente analytische und
Management unseres Unternehmens auf alle kommunikative Fahigkeiten
Ebenen bis hin zur Geschiftsleitung. AuBerdem  « Umsetzungsorientierte und

begleiten Sie die Implementierung auf lokaler und ool e S o LT Arbeitsweise
intemationaler Ebene und stellen sicher, dass die

gesetzten Ziele emreicht werden. Um auf eine mit Fokus auf eine langfristige und
spatere Fihrungsaufgabe bei Merck oder einer nachhaltige Geschaftsausrichtung
unserer Tochtergesellschaften vorbereitet zu «Verhandiungssichere Deutsch- und
werden, arbeiten Sie eng mit operativen und Englischkenntnisse

ischen Einheiten und geben

Abb. 2: Collage aus Stellenanzeigen

Quelle: Ausschnitte aus Stellenanzeigen, veréffentlicht bei www.stepstone.de [07.08.2012]

8 Non-formales Lernen und formales Lernen werden im Rahmen dieser Arbeit als formales Ler-
nen zusammengefasst (vgl. Kapitel C.II).
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Diese Erfahrungen koénnen beispielsweise an Hand von Arbeitszeugnissen
nachgewiesen werden. Da diese jedoch so formuliert sein missen, dass dem
Mitarbeiter keine Nachteile entstehen, ist ihre Aussagekraft gering. Die hohe
Bedeutung formaler Abschlisse ergibt sich somit bei ndherem Hinsehen aus
der nur mangelhaften Anerkennung des informellen Lernens (Barre & Dehn-
bostel, 2011, S.111; Gillen, 2006, S.82f.; Munk, Schelten & Schmid, 2010,
S.7 und 13).

Auch wenn auf europaischer Ebene an Konzepten zur Anerkennung von infor-
mell erworbenen Kompetenzen gearbeitet wird, scheinen aus Praxissicht for-
male Abschlisse bislang immer noch die verlasslichsten Informationen far die
Besetzung von Stellen zu bieten, wodurch sich ihre hohe Bedeutung fiir eine
Karriere erklaren lasst. Die Rolle des informellen Lernens im Hinblick auf eine
Karriere scheint ungeklart bzw. unbeachtet, obwohl , die Bildung von Kompe-
tenzen (...) erst im informellen tatigkeitsintegrierten Lernen” (Kndchel, 2000,
S.92) erfolgt. Daher soll in dieser Arbeit die Anerkennung von Lernergebnissen
informellen Lernens in Unternehmen beleuchtet werden.

3. Karriere in der informalen Organisation

Anknipfend an die Beschreibung der zweiten Ebene wird im Zusammenhang
mit dem Begriff Karriere festgestellt, dass fur die Beschreibung einer Karriere in
der Literatur haufig die formale Organisation als Kontext herangezogen wird.
Unter einer formalen Organisation soll — in Vorgriff auf Kapitel C.Il — die Struk-
tur eines Unternehmens verstanden werden, die unabhdngig von den beteilig-
ten Personen, die FUhrungsstruktur und die Gruppenzugehdrigkeit der Organi-
sationsmitglieder regelt. So geht beispielsweise Neuberger (1994) in seinem
Verstandnis von Karriere von Positionen in der Aufbauorganisation aus, die mit
Mitarbeitern besetzt werden: ,Wenn man ermittelt hat, welche Positionen es
in einer Organisation gibt, kann man diese Positionen in Anforderungsmerk-
malen beschreiben. Fir die Stellenbesetzung gilt dann, dass eine Person nur
dann eine Stelle besetzen kann, wenn sie (die Person) die kritischen Anforde-
rungen erfillt.” Auch Becker (2009) betrachtet Karriere in einem wissenschaft-
lichen Sinn als , die Abfolge objektiv wahrnehmbarer Positionen im Zeitablauf”
(S5.520). Bei Kramer (2006, S.31) findet sich folgendes Verstdndnis: ,Der
Begriff ,Karriere' (...) steht fur Aufstieg in der Unternehmenshierarchie, doku-
mentiert Uber héheres Einkommen und Verleihung von Statussymbolen.” Und
Berthel und Becker (2010) schreiben zu ihrem Verstandnis von Karriere: Sie
kann verstanden werden als , jede beliebige Stellenfolge einer Person im inner-
betrieblichen Stellengeflige” (S.452). Die einzelnen Bestandteile der Definitio-
nen werden in Kapitel C.III genauer analysiert. Vorweggenommen werden
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kann jedoch, dass allen Beschreibungen gemeinsam ist, dass eine Karriere eine
Abfolge unterschiedlicher Positionen in der formalen Organisation darstellt.

Seit 1949 die Ergebnisse der sogenannten Hawthorne Studien, die in der Orga-
nisationstheorie in dem Human-Relation Ansatz aufgegangen sind, veréffent-
licht wurden (Kieser & Walgenbach, 2010, S.36f.; Roethlisberger, 1949), ist
bekannt, dass die sogenannte informale Organisation die formale Organisation
komplementiert. Ein zentrales Ergebnis dieser Studien war, dass die Erfillung
der (vor allem sozialen) Bedurfnisse der Mitarbeiter einen groBen Einfluss auf
das Arbeitsergebnis und damit auf das Ergebnis der Organisation insgesamt
hat. Unter einer informalen Organisation wird deshalb die Beschreibung der
Strukturen verstanden, die die sozialen Bedurfnisse der Beteiligten durch eine
Abhangigkeit der Beteiligten beriicksichtigt.

Der Bedarf einer Berlicksichtigung der informalen Organisation im Verstandnis
von Karriere ergibt sich aus den in der Ausgangssituation erwahnten technolo-
gischen und gesellschaftlichen Veranderungen, die