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Kultur und Wirtschaft - beide Begriffe in einem Atemzug genannt, bedeutet fur die einen die Benennung
einer bereichernden Allianz und fur die anderen einen Hinweis auf eine notwendige Zweckgemeinschaft.
Dort, wo Wirtschaft und Kultur sich begegnen, findet sich beides.

Die Zusammenarbeit zwischen Kultur und Wirtschaft wird am haufigsten in der finanziellen Kulturférderung
durch Unternehmen sichtbar. Sie treten als Sponsoren von lokalen Ausstellungen oder
Musikveranstaltungen auf, unterhalten eigene Museen oder férdern junge Kunstlerinnen durch Preise und
Stipendien. Ein zweiter Ort, an dem Wirtschaft und Kultur aufeinandertreffen, sind Unternehmenschdére und
-orchester oder Kunstausstellungen im Unternehmensgebaude. Hier wird das Zusammentreffen der beiden
Bereiche nicht immer nach aullen kommuniziert, die Zielgruppe des Engagements ist in erster Linie die
eigene Belegschaft. Die Offentlichkeit erfahrt haufig durch Konzerte und Berichte {iber Vernissagen von
dem kulturellen Engagement.

SchlieBlich gibt es ein drittes Feld, auf dem Wirtschaft und Kultur je nach Sichtweise eine Allianz oder
Zweckgemeinschaft eingehen: die Personalentwicklung in Unternehmen. In den ersten Jahren des 21.
Jahrhunderts erlebte die kulturpadagogisch gepragte Personalentwicklung einen kleinen Boom.
Mitarbeiterinnen besuchten Museen und reflektierten ihre berufliche Tatigkeit, indem sie malten,
Theaterprojekte wurden als feste Bestandteile der Ausbildung etabliert und Fuhrungskrafte konnten als
Dirigentinnen von Orchestern ihre Leitungskompetenzen austesten und schulen. Es erschienen Bicher und
Artikel Gber Unternehmen, die mit kulturpadagogischen Elementen arbeiteten (vgl. Blanke 2002,
Bittelmeyer 2002, Fleckenstein 2003). Einrichtungen wie die Institute flr Kulturpolitik und fur Bildung und
Kultur sowie eine Kooperation aus hessischem Volkshochschulverband, Landesinstitut flir Schule und
Weiterbildung NRW und Volkshochschule Hamburg untersuchten in unterschiedlichen Projekten, welche
Potentiale die Kulturelle Bildung fur die zukUnftige Gestaltung der Arbeitswelt bereithalt (vgl. IfK/IBK 2003,



hvv-Institut 2003). Dabei ging es stets um die Fragen, was gemacht wird, wie es gemacht wird und auf
welche Resonanz es bei den Beteiligten stoRt. Bis heute wurde jedoch nicht wissenschaftlich untersucht,
warum die Unternehmen kulturpadagogische Elemente in ihrer Personalentwicklung einsetzen. Diese Lucke
versucht ein Forschungsprojekt zu fullen, das sich sowohl mit der Motivation der Unternehmen beschaftigt
hat, als auch mit der Frage, wie diese Motivation und die Umsetzung der kulturpadagogischen
Personalentwicklung aus Sicht der Kulturellen Bildung zu bewerten ist.

Das Forschungsdesign

Um von den Unternehmen die notwendigen Informationen zur Bearbeitung dieser beiden
Forschungsaspekte zu erhalten, sollten nach dem Modell von Joachim Glaser und Grit Laudel (vgl.
Glaser/Laudel 2010) leitfadengestutzte Experteninterviews durchgefihrt und mithilfe einer qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet werden. Allerdings war es nicht leicht, Unternehmen zu finden, die sich zu
solchen Interviews bereiterklarten. Zum einen kommunizieren nur wenige Unternehmen ihre Methoden der
Personalentwicklung nach aufen, zum anderen sind manche Unternehmen nicht bereit, wissenschaftliche
Interviews zu flUhren, weil sie furchten, dass auf diese Weise Betriebsinterna nach auf8en dringen kénnten.
Es brauchte darum Spiirsinn und Uberredungskiinste, um die neun Unternehmen zu finden, die sich fir die
Studie interviewen lieBen. Acht dieser Interviews konnten schlielSlich als Datengrundlage verwendet
werden, bei einem Interview stellte sich heraus, dass die Firma kulturpadagogische Elemente in den
Arbeitsalltag insgesamt, aber nicht gezielt in die Personalentwicklung einflieBen Iasst.

Die Forschungsergebnisse

Die Auswertung der Interviews hat nicht nur deutlich werden lassen, aus welcher Motivation heraus
Unternehmen kulturpadagogische Elemente in ihrer Personalentwicklung einsetzen. Sie zeigt auch, welches
Verstandnis von Personalentwicklung bei den Verantwortlichen in den Unternehmen vorherrscht und in
welchem Verhaltnis kulturpadagogische Personalentwicklung zur kulturpadagogischen Bildungsarbeit steht.
Vier zentrale Ergebnisse der Studien werden im Folgenden vorgestelit.

Die interviewten Unternehmen haben ein padagogisches Verstandnis von
Personalentwicklung

Personalentwicklung ist keine eigenstandige Fachdisziplin, sondern setzt sich aus Inhalten und Methoden
unterschiedlicher Wissenschaften zusammen. Dazu zahlen z.B. Soziologie, BWL, VWL, Psychologie,
Padagogik, Politologie und Wirtschaftsethik (vgl. Becker 2009:29, ders. 2013:35ff.). Peter Mudra ordnet sie
in erster Linie der Betriebswirtschaftslehre zu, sieht aber die Psychologie und die Padagogik als
gleichwertige Disziplinen, die es braucht, um einen ganzheitlichen Blick auf die Personalentwicklung zu
bekommen (Mudra 2004:102f.). Wahrend die betriebswirtschaftliche Sichtweise der Personalentwicklung
vor allem deren strukturelle Gestaltung im Blick hat (vgl. Becker 2013:265ff., Mentzel 2012:2, Drumm
2008:337) und die psychologische Sichtweise das Ziel der Personalentwicklung in der Férderung
berufsbezogener Kompetenzen durch Verhaltensanderungen sieht (vgl. Schuler 2014:14ff., Marcus
2011:115f,, Kanning 2014:501), kennzeichnet die padagogische Sichtweise ein humanistisches und
bildungszentriertes Selbstverstandnis (Arnold/Bloh 2003:10ff., GeiRler 2006:204, Mudra 2004:18). Das Ziel
jeder Personalentwicklung ist die Ausbildung und Férderung von Kompetenzen der Mitarbeiterinnen.



Wahrend die betriebswirtschaftliche und die psychologische Personalentwicklung jedoch nur
berufsbezogene Kompetenzen im Blick haben, geht die padagogische Personalentwicklung davon aus, dass
die Gesamtpersdnlichkeit der Mitarbeiterinnen geféordert werden muss, damit diese gewinnbringend flur das
Unternehmen arbeiten kénnen. Im Mittelpunkt der Personalentwicklung soll das Individuum stehen. Wenn
seine Persdnlichkeitsentwicklung insgesamt und nicht nur mit Blick auf berufliche Belange unterstutzt
werde, trage dies zu einem humaneren, wertschatzenderen Miteinander im Unternehmen bei und wirke sich
dadurch gewinnbringend auf das Unternehmen aus. Personalentwicklung, so beschreiben es Rolf Arnold und
Dieter Mink, muss Allgemeinbildung sein, die durch die Férderung fachlicher, methodischer, sozialer und
personaler Kompetenzen zu ,beruflicher Mindigkeit” (Arnold/Mink 2006:15) flhrt.

Dieses humanistische Verstandnis von Personalentwicklung findet sich auch in den interviewten
Unternehmen. Ihr Menschenbild deckt sich mit der paddagogischen Anthropologie der Kulturellen Bildung,
die dem Menschen Entwicklungsfahigkeit,-willigkeit und -bedirftigkeit sowie Bildsamkeit zuschreibt (vgl.
Liebau 2012:31) und ihn als ein produktives und kreatives Wesen betrachtet (vgl. Fuchs 2005, Bd. 3:8f.).
Die Unternehmen setzen kulturpadagogische Elemente ein, weil sie davon ausgehen, dass der Mensch als
Ganzes gefdrdert werden muss, wenn er in seinem beruflichen Teilgebiet beste Leistungen bringen soll. Der
Kulturpadagogik trauen sie zu, dass mit ihr die ganzheitliche Férderung besonders gut gelingen kann.

Die kulturpadagogische Personalentwicklung der Unternehmen basiert auf
asthetischer Bildung

Neben der Motivation der Unternehmen beschaftigt sich die Studie mit der Frage, wie sich der Einsatz
kulturpadagogischer Elemente in den Unternehmen zum Selbstverstandnis der Kulturellen Bildung als
Konzept und padagogische Haltung (vgl. Reinwand 2012:112) verhalt. Um zu einer Antwort zu kommen,
wurden die Ziele der Unternehmen mit den Zielen und Handlungsprinzipien der Kulturellen Bildung
verglichen. Zu diesen Zielen zahlen unter anderem die von Max Fuchs formulierte Emanzipation als
Befahigung zur Selbst- und Weltgestaltung (vgl. Fuchs 1994:8) sowie die von der Bundesvereinigung
Kulturelle Kinder- und Jugendbildung e.V. benannte Moéglichkeit, kulturelle und soziale Vielfalt zu gestalten,
die Freiwilligkeit in der Teilnahme an Kulturprojekten, die Lebensweltorientierung der Projekte und die
Zusammenarbeit mit kinstlerischen und kulturpadagogischen Fachleuten (vgl. BK] 2011a:8ff.; Braun/Schorn
2012:131ff.). In der Analyse hat sich gezeigt, dass die Ziele der Unternehmen dann mit denen der
Kulturellen Bildung Ubereinstimmen, wenn es um die Selbstgestaltung des Menschen geht. Die
Unternehmen wissen, dass sie selbstbewusste, kreative und reflektierte Mitarbeiterinnen brauchen, um
Erfolg zu haben. Da Kulturelle Bildung diese Eigenschaften ebenfalls fordert (vgl. Fuchs/Schorn/Timmerberg
2009:53ff.), findet sich hier eine Ubereinstimmung. Das Ziel der Weltgestaltung und damit die Befahigung,
Politik und Gesellschaft aullerhalb des Unternehmens zu pragen, gehort jedoch nicht zum
unternehmerischen Verstandnis von Personalentwicklung. Entsprechende Ziele der Kulturellen Bildung
finden sich dort nicht wieder. Auch zentrale Handlungsprinzipien wie Freiwilligkeit oder Partizipation pragen
nur sporadisch bis gar nicht die Angebote der Unternehmen. Damit werden die gesellschaftlichen und
emanzipatorischen Aspekte der Kulturellen Bildung von den Unternehmen ausgeklammert, es geht lediglich
um die Entwicklung der Mitarbeiterinnen innerhalb der Unternehmenswelt. Um Kulturelle Bildung kann es
sich bei der kulturpadagogischen Personalentwicklung demnach nicht handeln. Trotzdem ist eine Nahe
zwischen beiden Bereichen deutlich sichtbar - sie lasst sich am Begriff der asthetischen Bildung
festmachen. Asthetische Bildung wird in der Studie als ein Teilbereich der Kulturellen Bildung verstanden.



Ihr geht es, wie der Kulturellen Bildung, um Allgemeinbildung, Entfaltung der Persdnlichkeit und
Kompetenzentwicklung. Diese geschieht durch die aktive Auseinandersetzung mit Kunst und klUnstlerischen
Prozessen (vgl. Liebau/Zirfas 2008:9). Unbertcksichtigt bleiben bei der asthetischen Bildung die Bereiche
des Sozialen und Gesellschaftlichen, der Teilhabe und der Biografieentwicklung (vgl. Reinwand 2012:112).
Darum deckt die asthetische Bildung nur einen Teil der Kulturellen Bildung ab. Bildlich dargestellt handelt
es sich um den mittleren von drei konzentrischen Kreisen, die die Kulturelle Bildung ausmachen (vgl. Fuchs
2008a: 111): der kleinste innerste Kreis ist die kinstlerische Bildung, die im zweiten Kreis, der asthetischen
Bildung eingebettet ist. Beide gehen in der umfassenden Kulturellen Bildung auf.
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Die Unternehmen bewegen sich in einer selbstverstandlichen Dialektik
zwischen kapitalistischem Gewinnstreben und humanistischem
Selbstverstandnis

Jede Personalentwicklung in einem Wirtschaftsunternehmen soll dazu beitragen, dessen Erfolg und
monetaren Gewinn zu steigern. Auf diesen Sachverhalt weisen auch die Vertreterinnen der padagogischen
Personalentwicklung hin. Und auch in den Interviews lieRen die Gesprachspartnerinnen aus den
Unternehmen keinen Zweifel an dieser Maxime. Mit einer ebenso grofen Selbstverstandlichkeit erklarten
sie aber auch, dass es flr sie von groBer Wichtigkeit ist, die Mitarbeiterlnnen als Menschen mit persoénlichen
Bedurfnissen und Fahigkeiten zu sehen, die beachtet und geférdert werden mussen. Dazu setzen sie sehr



bewusst kulturpadagogische Elemente ein. Die Tatsache, dass sie sich dafir einer Disziplin bedienen, die zu
gesellschaftlicher MUndigkeit, kritischer Reflexion und persénlicher Unabhangigkeit befahigen will, stellt fur
die Unternehmen keinen Widerspruch dar. Kulturpadagogische Personalentwicklung wird dort eingesetzt,
um die Mitarbeiterlnnen zu einer Mindigkeit zu fuhren, die es ihnen erméglicht, das Unternehmen durch
ihre Persdnlichkeit mitgestalten. Insofern sehen sich die Unternehmen durchaus in der Verantwortung,
Angebote bereitzuhalten, die die persénliche und ganzheitliche Entwicklung der Menschen, die bei ihnen
arbeiten, unterstitzen. Dies gilt insbesondere fir die Arbeit mit den Auszubildenden. Ob diese Entwicklung
den MitarbeiterInnen auch auRerhalb des Unternehmens zugute kommt, spielt dabei jedoch keine Rolle. Die
Unternehmen sehen sich nicht dazu verpflichtet, ihre Mitarbeiterinnen zur Teilhabe an Gesellschaft, Politik
und Kultur zu befahigen.

Vom Standpunkt der Kulturellen Bildung mag diese Haltung zunachst irritierend sein, denn sie sieht
Kulturpaddagogik als ihr Medium, mit dem ihre Ziele und Handlungsprinzipien umgesetzt werden kénnen
(vgl. Zacharias 2001:67). Dass Unternehmen dieses Medium nutzen, um ihre verkirzten Ziele umzusetzen,
ist fur sie diskussionswurdig. Fur die Unternehmen ist es dagegen eine Selbstverstandlichkeit, aus der
Dialektik von Kapitalismus und Humanismus heraus ihre Personalentwicklung zu gestalten.

Konsequenzen fur die Kulturelle Bildung

Die Haltung der Kulturellen Bildung gegenuber dem Einsatz kulturpadagogischer Elemente in der
Personalentwicklung ist ambivalent. Auf der einen Seite sehen ihn ihre Vertreterinnen als Chance, da
kulturpadagogisches Handeln auf diese Weise in Bereichen FuB fasst, mit denen sie aus ihrer Tradition als
musisch-kulturelle und soziokulturelle Bildung sonst nicht in BerUhrung gekommen ware (vgl. Zacharias
2001:231). Dartber hinaus wurde mit dem Kompetenznachweis Kultur ein eigenes Konzept entwickelt, das
die Anforderungen von Unternehmen nach der Férderung von Schlisselkompetenzen bedient (vgl.
Timmerberg/Schorn 2009). Auf der anderen Seite befiirchten sie, dass der humanistische und
emanzipatorische Grundgedanke des Prinzips Kulturelle Bildung durch einen starker werdenden Einfluss der
Wirtschaft ausgehohlt werden kdnnte. Unter anderem die Diskussionen um das Freihandelsabkommen TTIP
machen das deutlich (vgl. GeiBler/Zimmermann 2015). Dieses Dilemma wird sich nicht I16sen lassen, zumal
die Personalentwicklung fur Kinstlerinnen und Kulturpadagoginnen sowohl bezlglich der Bezahlung als
auch der inhaltlichen Herausforderungen ein attraktives Arbeitsfeld darstellt. Fur politisch, padagogisch und
kinstlerisch Aktive in der Kulturellen Bildung gilt es, in der Diskussion mit der Wirtschaft einen eigenen
Standpunkt zu entwickeln und Stellung zu beziehen. Auf diese Weise lassen sich Gefahren, die durch ein
neoliberales Wirtschafts- und Politikverstandnis fir eine humanistische Kultur- und Bildungsperspektive
bestehen, aufzeigen und abwehren. Die Spannung zwischen Emanzipation und Optimierung wird
kennzeichnend bleibend flr das Verhaltnis von Kultureller Bildung und Wirtschaft. Die Energie, die dadurch
erzeugt wird, lasst sich kinstlerisch-kreativ fur die Gestaltung einer humanen, vielfaltigen und
lebenswerten Gesellschaft nutzen.
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