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AGNES DIETZEN, ERICH LATNIAK, BERND SELLE

Friiherkennung von Qualifikationsanforderungen in organi-
satorischen Veranderungsprozessen - eine Einfithrung

1. Forschungé- und Entwicklungsbedarfe im Kontext einer
Friiherkennungsforschung

v

Der Modernisierungsdiskurs in der Berufsbildungsforschung seit Anfang der
1990er-Jahre kreist um die Frage, welche Konsequenzen aus dem gesellschaftli-
chen, wirtschaftlichen und technologischen Strukturwandel fur die Bestimmung,
Konstruktion und Ordnung beruflicher Qualifikationen zu ziehen sind. Dem
Berufsbildungssystem wird in dieser Diskussion ein Modernisierungsrickstand in
zweierlei Hinsicht bescheinigt: Zum einen habe es den Anschluss an die technolo-
gische, wirtschaftliche und organisatorische Entwicklung in der Arbeitswelt ver-
loren. Dies werde deutlich an fehlenden Ausbildungsberufen in neuen Beschafti-
gungsfeldern wie den Kommunikations- und Informationstechnologien oder den
zunehmend, an Bedeutung gewinnenden personenbezogenen Dienstleistungen.
Daruber hinaus wird kritisiert, dass die sich aus dem Strukturwandel ergebenden
verdanderten Qualifikationsanforderungen nicht mehr durch die bestehenden
Aus- und Weiterbildungsberufe abgedeckt werden kénnten; eine am Berufsprin-
zip orientierte Berufsausbildung treffe die veranderte Arbeitswelt nicht mehr und
habe ihre Legitimation eingebuBt (vgl. Meifort/Becker 2004, 45).

Dieser Diskussionskontext beschaftigt auch die ordnungsbezogene Qualifikati-
onsforschung im Bundesinstitut fur Berufsbildung und fuhrt Mitte der 1990er-
Jahre u.a. zur Neuformierung einer ,Qualifikationsentwicklungsforschung”, die
sich auch in einem Forschungsschwerpunkt , Friherkennung neuer Qualifikati-
onsentwicklung” niederschlagt. Das fruhzeitige Erkennen der sich wandelnden
Qualifikationsanforderungen ist allerdings eine bereits im Berufsbildungsgesetz
von 1969 verankerte Daueraufgabe der Berufsbildungsforschung.

In den 70er-Jahren widmete sich eine bildungsékonomisch orientierte Bedarfs-
forschung der Entwicklung und Verfeinerung von Prognosetechniken, mit deren
Hilfe auf der Makroebene Ungleichgewichte zwischen Bildungs- und Beschafti-
gungssystem diagnostiziert und negative Auswirkungen fur die wirtschaftliche
Entwicklung vermieden werden sollten. Es gab zwei konzeptionelle Ansatze. Die
Fragestellung des ,Manpower-Requirement”-Ansatzes richtete sich darauf, wie
viel Arbeitskrafte dem Arbeitsmarkt auf den einzelnen Ausbildungsniveaus zur
Verfigung stehen mussen, um den zuktnftigen Arbeitskraftebedarf von Wirt-
schaft und Staat zu decken. In Kritik dazu ging das Konzept des ,Social Demand”
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von der Frage aus, wie viele Ausbildungsplatze auf den verschiedenen Stufen des
Bildungssystems zu schaffen seien, um die zuklnftige Nachfrage der Gesellschaft
nach Bildungsabschliissen zu decken. Beiden Prognoseanséatzen wurde angesichts
ihrer Realitatsferne und ihres hohen Abstraktionsgrades jegliche Relevanz abge-
sprochen. Die Probleme der Vorhersage des Bildungsbedarfs auf gesamtgesell-
schaftlicher Ebene wurden als nicht I6sbar angesehen und der Anspruch einer
Prognostik weitgehend zurlckgedrangt (vgl. Teichler 1974). Die Qualifikations-
forschung hat sich seit dieser Zeit im Wesentlichen auf die Untersuchung des Qua-
lifikationsbestands und der Qualifikationsverwertung konzentriert und war stark
durch eine Strukturforschung auf Makroebene dominiert.

Mit ausgeldst durch eine Aktion ,Neue Berufe” des Deutschen Industrie- und
Handelstages (DIHT) 1995 wurden Fragen und Perspektiven einer Qualifikation-
sentwicklungsforschung wieder belebt. Aus Forschungssicht des BIBB richtet sich
die Kritik an der Initiative vor allem gegen den durch sie erweckten Eindruck, man
kénne von der Ermittlung neuer oder verénderter Qualifikationsanforderungen
direkt auf neue Berufsbilder und entsprechend geordnete Berufsbildungsgange
schlieBen. Unbertcksichtigt bleibe dabei, dass Berufe nicht einfach aus feststellba-
ren Bedarfen abzuleiten seien, sondern ihrer Entstehung und Entwicklung ein auf
Konsens abzielender bildungspolitischer Abstimmungsprozess zugrunde liege.
Eine wesentliche Grundlage des Abstimmungsprozesses sei die Vermittlung von
Erkenntnissen der ordnungsbezogenen Qualifikationsforschung und der Berufs-
padagogik mit Wissen aus der Berufsbildungspraxis. Zum anderen wurde dass
Fehlen einer fur die Entwicklung neuer Berufe aus Tatigkeitsfeldern notwendigen
statistisch-empirischen Basis bemangelt. Insbesondere dieses Argument war aus
bildungspolitischer Sicht ausschlaggebend dafir, eine systematische Beobachtung
des Qualifikationsbedarfes und seiner Ursachen als notwendig anzusehen (vgl.
Alex und Bau 1999, 6).

Auf Initiative des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF) wurde
seit 1997 mit dem Aufbau eines Friiherkennungssystems begonnen, das ordnungs-
relevante Qualifikationsentwicklungen méglichst ,,vorausschauend” signalisieren
und so neue Impulse flur die Ordnungsarbeit setzen sollte (vgl. ebd.). Ausgangs-
punkt der Uberlegungen bildete die Feststellung, dass Entwicklungstendenzen
des Beschaftigungssystems zwar mit Hilfe der vorhandenen und regelmaBig ange-
wandten statistischen Erhebungsinstrumente und Kategorien recht gut beschrie-
ben werden kénnen. Auf der Mikroebene aber fehlen differenzierte Aussagen zu
Qualifikationsanforderungen bzw. Qualifizierungsinhalten (vgl. ebd.). ,Es sollte
daher eine Uberwiegend empirische Erfassung von Praxisanforderungen mit dem
Ziel erfolgen, konkrete Ansatzpunkte fir eine bedarfsgerechte Prazisierung und
Flexibilisierung von vorhandenen Aus- und Fortbildungsberufen aufzuzeigen”
(a.a.0., 7). Neue Beschaftigungsfelder sollten identifiziert werden, fur die bisher
noch keine personalen Qualifikationen definiert waren.
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Die Frage nach den geeigneten Methoden zur Friherkennung stellte sich von
Anfang an. Daher wurden zunachst verschiedene Machbarkeitsstudien durchge-
fuhrt, um das vorhandene Instrumentarium sozialwissenschaftlicher Analysen der
Qualifikationsentwicklung zu tGberprifen, zu verfeinern sowie neue methodische
Ansatze fur ein geeignetes Dauerbeobachtungssystem zu erproben (vgl. Alex und
Bau 1999)." Aus der Perspektive der industriesoziologischen Qualifikationsfor-
schung wurde die starkere Einbeziehung qualitativer Forschungsansatze empfoh-
len, da Qualifikationsveranderungen nicht tber die in der Strukturforschung rele-
vanten Merkmale wie Branche, Beruf, Tatigkeitsfeld und formale Qualifikation zu
erfassen seien (vgl. Baethge 1999, 256).2 Vielmehr werde die Vorhersagequalitat
fur die Entwigklung von Beschaftigungsverhaltnissen und Qualifikationsstruktu-
ren durch die beschleunigte Innovationsdynamik, die veranderten betrieblichen
Steuerungsprinzipen fur die Geschéaftspolitik und die betrieblichen Ablaufe sowie
durch veranderte Erwerbsmuster und die Subjektivierung der Erwerbsarbeit
zunehmend eingeschrankt (vgl. a.a. 0., 257).

Verdanderte Konkurrenzbedingungen, verscharfter Kostenwettbewerb, die Ver-
klrzung der Innovationszyklen und die wachsende Bedeutung neuer Markte und
der luK-Technologien veranlassen Betriebe seit den 1990er-Jahren verstarkt zu
grundlegenden Verdanderungen ihrer Organisationsstruktur. Eine Kunden- und
Geschaftsprozessorientierung in ihren Innen- sowie AuBenbeziehungen soll
die Anpassung der Unternehmen an veranderte Markt- und Gesellschaftspro-
zesse gewahrleisten. Im Rahmen von ReorganisationsmaBnahmen werden die
Arbeitsabldaufe neu ausgerichtet, die bislang in Fachabteilungen angesiedelten
Entscheidungskompetenzen und Funktionen dezentralisiert sowie Hierarchien
abgebaut. An die Stelle der funktionalen Zuordnung der Mitarbeiter tritt der
Wertschopfungsprozess als strukturierendes Kriterium fur die Organisation der
Arbeit. Diese Veranderungen betrieblicher Arbeits- und Organisationsstrukturen
haben in erheblichem MaBe zum Wandel der Anforderungsprofile beigetragen.
Es besteht erheblicher Forschungsbedarf dartber, mit welcher Tiefe und Nach-
haltigkeit und mit welchen Gestaltungsformen sich diese prozessorientierten
Konzepte durchgesetzt haben (vgl. Baethge 1998 und 1999; Schumann 2002).

Fraherkennung von Qualifikationserfordernissen ist auch das Anliegen einer Initiative
des BMBF, mit der ein bildungspolitischer Beitrag zur zukunftsfahigen Ausgestaltung
der beruflichen Bildung geleistet werden soll. Im Rahmen dieser Initiative untersucht das
Forschungsnetz ,FreQueNz" sich abzeichnende Qualifikationsanforderungen und beur-
teilt sie im Hinblick auf ihre zuktnftige Entwicklung. Ziel der Initiative ist das Erkennen
von Qualifizierungsbedarf, die Entwicklung von Handlungsoptionen und die Bereitstel-
lung von Ergebnissen der an FreQueNz beteiligten Forschungsprojekte. Die Bandbreite
der Forschungsfelder reicht dabei von der direkten Beobachtung von Veranderungen
am Arbeitsplatz bis zum internationalen Vergleich der Friherkennung in Wettbewerbs-
landern. Daraus entsteht auch die far das Forschungsnetz kennzeichnende Pluralitat von
Forschungsansdtzen und Methoden. (vgl. BULLINGER 2000).

Dies geht im wesentlichen auf Argumentationen zurlck, die bereits 1974 formuliert
wurden (vgl. BAETHGE u.a. 1974).
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Baethge (1999, 267) fordert daher, die herkdmmlicherweise stark im Vordergrund
stehende Orientierung der Arbeits-, Berufs- und Qualifikationsforschung auf den
unmittelbaren Arbeitsprozess um organisationssoziologische Ansétze zu ergén-
zen, die Betriebsstrukturen und Ablaufprozesse als Ganze erfassen.

2. Das Expertenwissen von Beratern und Begleitern
betrieblicher Verédnderungen als Zugang zur betrieb-
lichen Qualifikationsforschung - Forschungsfragen und
Hypothesen

Nicht zuletzt aufgrund dieser Einschatzung wurde im BIBB versucht, die bisheri-
gen Instrumente und methodischen Herangehensweisen in der Friiherkennung
und Qualifikationsforschung durch einen Zugang zu betrieblichen Entwicklungen
zu erweitern, um aus betrieblichen Reorganisationen resultierende verdanderte
Qualifikations- und Kompetenzanforderungen frihzeitig wahrnehmen zu kén-
nen. Erhebungen im Rahmen eines Referenzbetriebssystems bestatigten zudem,
dass Qualifikationsbedarfe durch standardisierte Befragungen nur unzureichend
erfasst werden. Es zeigte sich, dass Betriebe erhebliche Probleme haben, Qualifi-
kations- und Weiterbildungsbedarf zu erkennen und zu benennen. Das gilt umso
mehr, wenn der Anspruch besteht, zuklinftigen Qualifikationsbedarf vorweg zu
nehmen. Auch andere Friherkennungsinstrumente stoBen bei der Ermittlung
betrieblicher Qualifikationsbedarfe an ihre Grenzen.® So kann die Beobachtung
des Weiterbildungsmarktes Konzepte der betrieblichen Qualifizierung und des
Lernens in der Arbeit nicht bertcksichtigen. Auch wird hier ebenso wie bei der
Analyse von Stellenanzeigen ein bereits entwickeltes Stadium der Qualifikations-
anforderungen erfasst.

Zu den Entstehungsbedingungen veranderter Qualifikationsanforderungen
und zu deren innerbetrieblicher Umsetzung und Akzeptanz gibt es bisher kaum
Forschungsergebnisse. Das mag damit zusammenhéangen, dass die Beobachtung
und Analyse betrieblicher Entwicklungsprozesse bislang nicht im Zentrum der
Friherkennung steht. Eine Ausnahme ist das Projekt ,Arbeitsnahe Dauerbe-
obachtung der Qualifikationsentwicklung mit dem Ziel der Friherkennung von
Veranderungen in der Arbeit und in den Betrieben” (AdeBar). Auf der Grundlage
von Beschreibungen und Analysen von Arbeitsaufgaben, Arbeitssystemen und
Geschéaftsprozessen werden hier Qualifikationsentwicklungsprozesse in einer
Kombination von qualitativen und quantitativen Erhebungen sowie einer Verbin-
dung von Lidngs- und Querschnittsbetrachtungen vergleichend untersucht.* Ein

3 Fur die Darstellung der verschiedenen Studien und methodischen Herangehensweisen in

der BIBB-Friiherkennung siehe ALEX und BAU 1999.
4 ' Zu Projektansatz und ersten Ergebnissen siehe GIDION 2000.
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anderer Ansatz zur Analyse der Entwicklung von Kompetenzen und Qualifikatio-
nen findet sich in den Arbeiten des Instituts flr Technik und Bildung, die sich aus
der Tradition der curriculumorientierten Qualifikationsforschung kommend der
Analyse des Arbeitsprozesswissens widmen (vgl. Rauner, 2004).

Systematische Untersuchungen zu den betrieblichen Voraussetzungen und
Bedingungen von Qualifikationsentwicklung wie sie z.B. im Einfluss betrieblicher
Innovationsstrategien auf die Gestaltung der Qualifizierungs- und Personalpo-
litik bestehen, sowie zu den sozialorganisatorischen Rahmenbedingungen in
den Betrieben, die das Zusammenspiel betrieblicher Akteure in Prozessen der
Qualifikationsentwicklung beeinflussen, stehen weitgehend aus. Hier setzt das
Forschungsprbjekt ,Das Expertenwissen von Beratern und Begleitern betriebli-
cher Veranderungen als Beitrag zur Friherkennung” an, das in Kooperation mit
dem Institut Arbeit und Technik (IAT), Gelsenkirchen, durchgefiihrt wurde. Dieses
Projekt knlpft an eine soziologisch angeleitete Tradition von Qualifikationsfor-
schung im BIBB® an und entwickelt sie fur die Frilherkennungsforschung weiter.

Das Projekt war als eine Art Machbarkeitsstudie angelegt und sollte mittels vor-
wiegend explorierender Vorgehensweisen klaren, ob und wie das Erfahrungswis-
sen von Beratern fur die Friherkennung genutzt werden kann. Folgende Fragen
standen dabei im Vordergrund:

e Konnen wir das Erfahrungswissen von Personal- und Organisationsentwick-
lern, Arbeitsgestaltern und Veranderungsbegleitern als Zugang zum Wandel
betrieblicher Qualifikationsanforderungen nutzen?

= Zu welchen Erkenntnissen Uber betriebliche Qualifikationsentwicklung fuhrt
uns das Erfahrungswissen von Beratern?

= Auf welche Weise kann das Expertenwissen von Beratern zuktnftig fur die
kontinuierliche Forschungsarbeit in der Friherkennung und Qualifikationsfor-
schung genutzt werden?

Berater, so unsere These, sind Experten fur Veranderungen von Qualifikatio-
nen bzw. Kompetenzen und Organisation. Sie nehmen an der Gestaltung von
Arbeitsablaufen und Organisationsstrukturen im Rahmen betrieblicher Reorgani-
sationsprojekte aktiv teil und Ubernehmen dabei oft strukturierende Aufgaben,
erheben Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarfe, entwickeln ,passende”
Qualifizierungs- und Lernkonzepte, setzen diese um und bewerten die Lernpro-
zesse. Auf diese Weise haben Berater die Moglichkeit, ,tief” in die Unternehmen
hineinzusehen. Sie sind mit den Gestaltungsbedingungen, den Arbeitsprozessen,
den damit verbundenen Qualifikationsanforderungen und der betrieblichen Per-
sonal- und Qualifizierungspolitik entsprechend gut vertraut.

5 Zu frihen Ansatzen der soziologischen Qualifikationsforschung siehe GRUNEWALD 1979.
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Die Berater mussen sich dabei auf umfassende Weise mit Unternehmen auseinan-
dersetzen. Das betrifft Arbeitsablaufe, Flihrungsstrukturen, vorhandene Qualifi-
kationen und Kompetenzen von Beschaftigten ebenso wie die theories in use im
Sinne der in einem Unternehmen geteilten Einstellungen, Prioritaten, Strategien
und Routinen. Berater mussen neben den explizit verfligbaren Informationen
auch Zugang zu den impliziten Strukturen des Unternehmens finden, um Auf-
schluss Uber die Bedingungen und Ablaufe betrieblicher Innovationsprozesse
zu erhalten. Die Berater, hier Organisationsentwickler und Arbeitsgestalter, als
,von auBen” Kommende, die mit Distanz und Uberblick Giber den Gesché&fts- bzw.
Arbeitsprozess operieren, sind damit diejenigen, die organisatorische Verande-
rungen mit als Erste und zudem - durch ihre distanziertere Sicht auf die Ablaufe
- deutlicher als andere Beteiligte wahrnehmen kénnen. Dieses Wissen, so unsere
Ausgangsthese, verschafft Beratern einen privilegierten Zugang zu Entstehungs-
kontexten veranderter Qualifikations- und Kompetenzanforderungen und damit
zur Friherkennung von betrieblichen Qualifikationsentwicklungen.

Uber die Berater, so unsere Annahme kann ein wichtiger Gegenstandsbereich der
Fraherkennung, namlich die betrieblichen Innovations- und Reorganisationspro-
zesse erschlossen werden. Indem Arbeit im Zuge von Organisationsanderungen
und Umstrukturierungen anders verteilt und neu zusammengefugt wird, entste-
hen an den veranderten Arbeitsplatzen neue Anforderungen an Qualifikationen
und Kompetenzen der Beschaftigten. Neue Qualifikations- und Kompetenzan-
forderungen verstehen wir damit als ein Ergebnis der Neustrukturierung von
Prozessen und Aufgaben im Zuge von Organisationsveranderungen. Solche Ver-
anderungen sind wiederum Produkte der komplexen Kommunikation der daran
Beteiligten. In einem kollektiven Prozess werden Inhalt, Ziel und Richtung neuer
Qualifikationsanforderungen zwischen Unternehmensleitung, Management und
Beschaftigten unter Beteiligung von Beratern und in der Auseinandersetzung
mit den praktischen Problemen — nicht immer ganz bewusst — ausgehandelt und
bei der Gestaltung der Prozesse und Arbeitsplatze konkretisiert. Unserem Ansatz
liegt also im Kern ein konstruktivistisches Verstandnis von Organisation und Orga-
nisieren zugrunde, das allerdings nicht von einer Beliebigkeit der Entwicklung
von Qualifikationsanforderungen ausgeht, sondern davon, dass diese sich unter
anderem entlang fachlichtechnischer und in der jeweiligen Organisation. veran-
kerter Bedingungen vollzieht.

3. Zu den angewandten Methoden

3.1 Betriebsbefragung

Zu Beginn des Projekts wurde eine standardisierte Befragung bei rund 1900
Unternehmen durchgefiihrt, um empirisch gesicherte Informationen zu Umfang,
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Zielen und Stellenwert von Beratungsdienstleistungen in Betrieben sowie Uber die
unterschiedlichen institutionellen Hintergrinde der beteiligten Berater zu erhal-
ten. Gefragt wurde auBerdem nach Themen und Feldern von Verdanderungen in
den Unternehmen, die mit Hilfe von Beraternbearbeitet wurden, sowie nach dem
Einfluss dieser Veranderungen auf die betriebliche Qualifikationsentwicklung. (Zu
den Ergebnissen dieser Befragung vgl. Dietzen und Selle 2002 und 2003).

3.2 Experteninterviews

In einem folgenden Schritt wurden 21 leitfadengestutzte Interviews von durch-
schnittlich je B0 Minuten Dauer gefihrt. Methodisch lehnen wir uns dabei an
eine Definition von Expertenwissen als einer ,,analytischen Konstruktion” (vgl.
Bogner, Menz 2001) an. In dieser Vorstellung wird Expertenwissen als ,Deu-
tungswissen” erst vermittels der Datenerhebung und der Auswertungsprinzi-
pien als solches ,hergestellt” (a.a.O., 484). Expertenwissen ist in dieser Defini-
tion daher eine Abstraktions: und Systematisierungsleistung der Forscher. Dabei
wird unterstellt, dass Berater als Experten Uber technisches, Prozess- und Deu-
tungswissen verfugen, das sich auf ihr professionelles oder berufliches Hand-
lungsfeld bezieht. In dieses Handlungswissen flieBen verschiedene und durchaus
disparate Handlungsmaximen und individuelle Entscheidungsregeln, kollektive
Orientierungen und soziale Deutungsmuster ein (vgl. ebda.). Das Wissen des
Experten, seine Handlungsorientierungen, Relevanzen usw. haben zudem - und
das ist entscheidend — die Chance, in der Praxis in einem bestimmten organisati-
onellen Funktionskontext hegemonial zu werden, das hei3t, der Experte besitzt
die Moglichkeit zur (zumindest partiellen) Durchsetzung seiner Orientierungen.
Indem das Wissen des Experten praxiswirksam wird, strukturiert es die Hand-
lungsbedingungen anderer Akteure in seinem Aktionsfeld in relevanter Weise
mit (vgl. a.a. 0., 486).

In die Untersuchung war ein relativ eingeschrankter Kreis von Beratern einbezo-
gen:

e Unternehmensberater

Damit sind nicht primar Managementberater gemeint, sondern Organisati-
onsentwickler und Arbeitsgestalter, die an der betrieblichen Entwicklung von
Arbeits- und Organisationsstrukturen operativ beteiligt sind und Uber die dabei
entstehenden Qualifikationsanforderungen und deren Veranderung Auskunft
geben konnen. Alle neun Befragten dieser Gruppe hatten in den vergangenen
Jahren u.a. mit der EinfUhrung von Gruppenarbeit bzw. neuen produkt- oder
marktbezogenen Organisationsstrukturen zu tun. Sie konnten in diesen Berei-
chen umfangreiche Erfahrungen mit veranderten Qualifizierungsanforderungen
sowie innerbetrieblichen Entwicklungswegen gewinnen.
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o Betriebliche Prozessbegleiter

Diese in der Regel in Personal- und Organisationsabteilungen beschaftigten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter nehmen aus einer ,internen” Perspektive dhnliche
Aufgaben wahr wie die externen OE-Berater. Alle vier Interviewpartner aus die-
ser Gruppe verfugen Uber operative Erfahrungen mit Personalentwicklung und
Umstrukturierungen und kénnen z.T. auf weitergehende Kenntnisse im Human
Resource-Management zurlckgreifen. Durch diese Mischung sollte es méglich
werden, gerade auch die sich wandelnden internen Karriereverlaufe zu themati-
sieren, die mit veranderten Anforderungen und Ablaufen in den Organisationen
verbunden sind.

e Berater aus gewerkschaftlichen Technologieberatungsstellen

Sie wurden bertcksichtigt, um auch die kritisch-gewerkschaftliche bzw. Betriebs-
rats-Perspektive auf die organisatorischen Verdnderungsprozesse in die Untersu-
chung einzubeziehen. Einerseits wird in den drei Interviews eine starke Ausrich-
tung an Umstrukturierungen im produzierenden Gewerbe deutlich, wéhrend der
Dienstleistungsbereich eher im Hintergrund steht. Zum anderen unterschieden
sich die geschilderten Erfahrungen aber nicht grundlegend von denen, die uns die
anderen externen Berater zum Themenfeld Umstrukturierung und Qualifikation
berichteten.

¢ Berater bzw. Mitarbeiter von Bildungsdienstleistern

Mit diesem Personenkreis wird quasi die Schnittstelle zur Dienstleistung ,Qua-

lifizierung” erfasst. Die Interview-Partner kénnen beschreiben, wie aus Sicht

eines Qualifizierungs- bzw. Bildungsdienstleisters die veranderte Situation in den

Betrieben einzuschatzen ist. Mit der regional wie nach Schwerpunkten differen-

zierten Auswahl der finf Interviews konnten Anhaltspunkte gewonnen werden,
wie unterschiedlich sich die Bildungsdienstleister positionieren, um (z.B. Uber
eigene Beratungskapazitaten) einen méglichst engen Kontakt zur betrieblichen

Praxis bzw. Veranderung zu gewinnen und dartber hinaus, wie die Kooperation

mit Beratern und Unternehmen jeweils organisiert wird.

Strategische Managementberatung, die primar Studien und Konzepte entwickelt,
an deren Umsetzung aber nicht beteiligt ist, spielt in unserem Kontext keine Rolle.

Mit Hilfe der Interviewleitfaden wurden die Interviewpartner in drei Fragekom-
plexen
* zu eigenen Arbeitsfeldern/-schwerpunkten,

= zur Bedeutung von Personal- und Organisationsentwicklung im Kontext orga-
nisatorischer Verdnderungen und

= zur Identifizierung und Bearbeitung von neuen Qualifikationsanforderungen

befragt.
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Die Interviewpartner wurden zudem aufgefordert, moglichst viele erfolgreiche
oder auch nicht erfolgreiche ,Fallerfahrungen” zu schildern. Die Interviewer
haben kontinuierlich zentrale Aussagen der Interviewpartner wiedergespiegelt,
als wichtig empfundene Schilderungen zusammengefasst und ein Einverstandnis
bzw. eine Richtigstellung eingefordert. Die Texte wurden auf Tonband aufge-
zeichnet und vollstandig transkribiert (ohne ethnographische Anmerkungen).

3.3 Fallstudien

Erganzt wurden die Interviews durch funf Fallstudien zu betrieblichen Umstruk-
turierungsprojekten, an denen Berater beteiligt waren. Die Fallstudien sollten die
Konstitutions- und Aushandlungsprozesse bei der Entstehung neuer Qualifikati-
onsanforderungen exemplarisch nachvollziehbar machen. Durch Befragung der
an einem Beratungsprozess Beteiligten wurden diese Prozesse auf der Basis der
Beteiligtenerfahrungen rekonstruiert. Dabei sollten Rolle und Erfahrungen von
Beratern bei Initiilerung, Gestaltung und Umsetzung betrieblicher Veranderungen
veranschaulicht und Erkenntnisse Gber innovationsférdernde und innovations-
hemmende betriebliche Voraussetzungen gewonnen werden.

4. Die Auswertung der Experteninterviews

Die Interviews wurden durch eine qualitative Textanalyse in mehreren Analyse-
und Auswertungsschritten bearbeitet. In Gruppendiskussionen der Projektmitar-
beiter wurden zunéachst prégnante Inhalte und Themen der einzelnen Interviews
identifiziert und mit Hilfe von Metaplankarten visualisiert. Durch Zusammentra-
gen der von mehreren Projektbeteiligten herausgestellten wichtigen Gesprachs-
teile, Argumente und Erzdhlsegmente wurden qualitativ bedeutsame sowie
haufig erwdhnte Aspekte, Themen und Inhalte der Interviews (,Pragnanzen”)
erschlossen und strukturiert.

Diese Strukturierung des Materials sowie die erkenntnisleitenden Fragen des
Forschungsprojektes bildeten die Basis fur die Entwicklung allgemeiner Katego-
rien: ,Biographie, Institution, Vorgehen des Beraters”, ,,Unternehmen in Bera-
tungsprozessen”, , Qualifikationsbedarfsermittlung”, , Qualifikationsanforderun-
gen/Qualifikationsinhalte”, ,Lernen und Arbeiten”, ,Personalentwicklung und
Karrierewege”, ,Veranderungen von Bildungsinstitutionen”. Diese Kategorien
waren wiederum die Grundlage fur die Kodierung der Interviewtexte mit Hilfe
des computerbasierten Textanalyseprogramms MAX-QDA.

In einem weiteren Kodierungsschritt wurden diese allgemeinen Kategorien
in Subkodes ausdifferenziert und das Textmaterial entsprechend zugeordnet.
Unterhalb der Ebene der Kategorie ,Qualifikationsinhalte/-anforderungen”
wurden auf diese Weise z.B. die Subkodes , Qualitative Verénderungen in Dichte,
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Tiefe und Reichweite von Qualifikationen”, ,Kommunikation im Untemehmen”,
~Fachthemen”, ,Bewaltigung von Schnittstellen” entwickelt. Zusétzlich entstand
die neue Kategorie , Qualifikation und betriebliche Strukturen”, die auf Textstel-
len verweist, in denen ein Zusammenhang zwischen Qualifikationsentwicklung
und sozialorganisatorischen Bedingungen des Betriebes hergestellt wird.

Durch ein Textretrieval wurden die zu den Kodes gehorigen Textsegmente .
zusammengefuhrt und ihre relevanten Inhalte und Zusammenhange durch eine
schrittweise Verdichtung herausgearbeitet. Die Textsegmente enthalten sowohl
explizite Beobachtungen und Reflexionen von Beratern Uber veranderte Qualifi-
kationsanforderungen als auch implizite Hinweise zu veranderten Qualifikations-
anforderungen. Zentrale Auswertungsergebnisse wurden in zwei Workshops mit
den Interviewpartnem riickgekoppelt. Deren Feedback wurde in die Auswertun-
gen eingearbeitet und hat sie zusatzlich erganzt, gewichtet und validiert.

5. Auswertungsergebnisse und Beziige zur Innovations-
forschung - die Beitrage in diesem Buch

Die Beitrage diese Bandes basieren Uberwiegend auf den oben beschriebenen
Interviews mit Beratem.

Agnes Dietzen untersucht, ob und in welcher Weise Beratererfahrungen Hinweise
auf neue Kompetenzanforderungen an Fachkrafte thematisieren. Anhand von
Beratungsbeispielen werden verschiedene betriebliche Reorganisationsprozesse
als Entstehungskontexte neuer Kompetenzanforderungen und die unterschied-
liche Umgangsweise der Betriebe mit diesen Anforderungen veranschaulicht.
Nach der zusammenfassenden Darstellung wesentlicher Dimensionen neuer
Arbeits- und Kompetenzanforderungen arbeitet Agnes Dietzen von Beratern in
Veranderungsprozessen identifizierte ,typische” betriebliche Widerstande und
Barrieren heraus, deren Kenntnis aufgrund ihrer Weichenstellerfunktion bei der
Realisierung und Umsetzung neuer Qualifikationsanforderungen in den Betrie-
ben wichtig ist.

Die veranderten Anforderungen an Management und Fihrung infolge betrieb-
licher Veranderungsprozesse werden in dem Text von Erich Latniak thematisiert.
Im Fokus dieses Beitrages stehen Projektmanagementkompetenzen, deren Férde-
rung in der Beratungsarbeit der Interviewpartner einen hohen Stellenwert hat.
Projektmanagement wird als ein zentrales Lernfeld fuir Fihrungskré fte re flektiert,
an dem zugleich Méglichkeiten zur Entwicklung innerbetrieblicher Entwicklungs-
und Aufstiegswege aufgezeigt werden kénnen.

Der schwierige Weg vom Bildungstrager zum Bildungsdienstleister wird im
Beitrag von Bernd Selle anhand der Erfahrungen von Beratern aus Bildungs-
institutionen beleuchtet. Da die Bedeutung innerbetrieblich organisierter,
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arbeitsintegrierter und arbeitsnaher Lernprozesse wachst, sind auch Qualifizie-
rungs- und Lernkonzepte gezielt auf diese Anforderungen in den Unternehmen
auszurichten. Fur Weiterbildungsanbieter wird es daher immer wichtiger, sich
diesen veranderten Ansprichen an Weiterbildung und Qualifizierung zu stellen
und ihre Dienstleistungen anzupassen indem sie neben ihren ,marktgangigen”
standardisierten Weiterbildungsveranstaltungen betriebs- und zielgruppenspe-
zifische QualifizierungsmaBnahmen anbieten. Die Entwicklung geht in Richtung
eines Bildungsdienstleisters mit einem kunden- und prozessorientierten Leis-
tungsprofil, das die Identifizierung und Erhebung von Qualifizierungsbedarf,
die Entwicklung entsprechender Qualifizierungskonzepte unter Einbeziehung
neuer Lernforgmen sowie die Durchfihrung und Evaluierung von Weiterbildung
im Betrieb umfasst. Dazu gehdren umfangreiche prozessbegleitende Beratungs-
leistungen, die BildungsmaBnahmen mit Personal- und Organisationsentwick-
lung verbinden.

Die beiden letzten Beitrage sind dem Thema Qualifikationsbedarfserhebung
gewidmet. Ausgehend von allgemeinen Problemen der betrieblichen Ermitt-
lung des zuklUnftigen Qualifikationsbedarfes behandelt der Beitrag von Agnes
Dietzen und Erich Latniak die Frage, wie die Betriebe im Rahmen ihrer Mog-
lichkeiten mit den Prognoseproblemen umgehen. Der dabei verfolgte Prag-
matismus, die eingesetzten Methoden und die Bezlige zur personalpolitischen
Praxis werden an Beispielen illustriert, wobei auch auf die Bedeutung der
Personal- und Zielvereinbarungsgesprache eingegangen wird. Umter der Meta-
pher ,Die dunkle Seite der Kompetenzentwicklung” werden schlieBlich einige
unternehmenskulturelle und habituelle Grenzen vorgestellt und diskutiert, die
grundsatzliche Schwierigkeiten fur die Qualifikationsbedarfsermittlung in den
Unternehmen darstellen durften.

Die beim Thema Fruherkennung teilweise engen Bezlige zwischen dem im Projekt
verfolgten Ansatz und der Vorgehensweise der in den letzten Jahren durchge-
fuhrten Modellversuche im Berufsbildungsbereich diskutiert Dorothea Schemme
in ihrem Beitrag. Mit dem Anspruch, Innovation und Transfer im Zuge praktischer
Feldversuche zu verbinden, eréffnet sich in den Modellvorhaben fir eine Vielzahl
von Beteiligten die Moglichkeit, Veranderungen zu initiieren, durchzufthren,
diese kennen zu lernen, sich Uber zentrale Themen in diesen Bereichen auseinan-
derzusetzen, unterschiedliche Handlungsoptionen durchzuspielen und die Reali-
sierungschancen zu priufen. Friherkennung und Bedarfsentwicklung vollziehen
sich dabei in einem mehrstufigen Prozess, wobei sich die dort angewandten Ver-
fahren durch ihre Prozessnahe, durch die enge Kooperation der Beteiligten und
durch den groBen Stellenwert der Reflexion auszeichnen.
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AGNES DIETZEN

Organisation und Kompetenz

Neue Lern- und Kompetenzanforderungen in organisatorischen Veran-
derungsprozessen und ihre ,Bearbeitung” durch Unternehmen

1. Einleitung

Welche Erkenntnisse Gber die betriebliche Qualifikationsentwicklung gewinnen
wir, wenn wir das Erfahrungswissen von Beratern als eine Art ,Sonde” nutzen,
die uns befahigt in betriebliches Geschehen hineinzusehen? Der Beantwortung
dieser Kernfrage des EXPERT-Projektes ist der folgende Beitrag gewidmet, der
Ergebnisse aus den Interviews mit Beratern zu folgenden Thesen vorstellt.

1. Die Arbeit der Berater eroffnet fur die Fruherkennungsforschung einen
Zugang zu neuen Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen im Status
nascendi, das heiBt bevor sie zu neuen Kompetenzen und Qualifikationen pro-
filiert und , offiziell” als Anforderungen in die Arbeit einbezogen werden.

Unseren Annahmen zufolge (vgl. Einleitung zu diesem Band) stellen betriebliche
Reorganisationsprozesse einen zentralen Gegenstand der Friiherkennung dar, da
in ihnen Arbeits- und Organisationsprozesse neu strukturiert werden und sich an
den betroffenen Arbeitspldtzen die Anforderungen an die Beschaftigten veran-
dern. Der hierbei entstehende Lern- und Qualifizierungsbedarf kann jedoch nur
zur Entwicklung neuer Kompetenzen und Qualifikationen fuhren, wenn er von
den Betrieben Uberhaupt als solcher erkannt und thematisiert wird. Gezieltes
Lernen und Qualifizieren kann erst dann erméglicht und geférdert werden, wenn
zeitliche, materielle und personale Ressourcen zur Verfligung stehen. Ebenso
mussen betriebliche Kommunikations-, Entscheidungs- und Gratifikationsstruk-
turen existieren, die den Einsatz neu erworbener Kompetenzen und Qualifikati-
onen organisatorisch ermdglichen; neue Kompetenz- und Qualifikationsanforde-
rungen bedirfen in der Regel also einer ,,Bearbeitung durch die Organisation”.

Fur die Qualifikationsentwicklungsforschung' sind jedoch nicht nur jene betriebli-
chen Veranderungsprozesse aufschlussreich, die zu einer Profilierung und Institu-
tionalisierung neuer Anforderungen flhren. Da es in der Friherkennung um die
Wahrnehmung von ,Signalen”, ,Hinweisen” und um ,weiche Daten” GUber mdg-

Wir verstehen die ,Fruherkennung” als Teil der Qualifikationsentwicklungsforschung
im Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB). Damit werden unsere Forschungsergebnisse
in den Kontext der ordnungsbezogenen Qualifikationsforschung des BIBB eingeordnet,
zu der die Qualifikationsentwicklungsforschung neben der Qualifikationsbestands- und
-verwertungsforschung gehért. (vgl. BECKER und MEIFORT 2004).
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liche neue qualifikationsrelevante Entwicklungen geht, werden in den folgenden
Ausfuhrungen auch jene von den Beratern wahrgenommenen, hinter Brichen
und Problemen in Arbeits- und in betrieblichen Abldufen aufscheinenden neuen
Lern- und Kompetenzanforderungen thematisiert, die von den Betrieben entwe-
der nicht als solche aufgegriffen oder nicht einmal erkannt wurden. Diese Briiche
und Probleme bleiben, so ein Interviewpartner ,ja nicht verschwunden, sondern
existieren als eingespielte Organisationsmuster —,so machen wir das hier’ - wei-
ter.” (Interview XVill)

2. Die Erfahrungen der Berater erméglichen einen Einblick in unternehmens-
spezifische Innovationsstrategien und ihre Auswirkungen auf die betriebliche
Personal- und Qualifizierungspolitik.

Welche Bedeutung in einem Unternehmen der Entwicklung von Kompetenzen,
Qualifikationen und Wissensbestdnden von Mitarbeitern beigemessen wird, ob
und wie Lern- und Qualifizierungsanforderungen gesehen und aufgegriffen
werden, ist entscheidend von unternehmensspezifischen Innovationsstrategien
und , Entwicklungspfaden” abhéngig. Diese préagen die Geschafts- und Markt-
strategien, die Orientierungen von Management und FUhrungskréaften und die
Gestaltung der betrieblichen Personal- und Qualifizierungspolitik. Die von den
Unternehmen jeweils verfolgte Personaleinsatzstrategie ist eine wesentliche
BestimmungsgroBe dafiir, ob Gberhaupt Qualifikationsentwicklung im Unter-
nehmen betrieben wird. Zudem scheinen Traditionen betrieblicher Personalpo-
litik entscheidend daflr zu sein, ob und wie neue Anforderungen thematisiert
werden. Diese Zusammenhénge sind bisher in der Friherkennung nicht explizit
untersucht worden.

3. Berater kdnnen Uber Konflikte, Widerstédnde und Veranderungsbarrieren in
betrieblichen Reorganisationsprozessen Auskunft geben, die aus der Sozialor-
ganisation des Betriebes resultieren. Von diesen héngt es vielfach ab, ob die
organisations- und qualifikationsbezogenen Verdnderungen realisiert werden
kénnen.

Fur die an betrieblichen Verdnderungen Beteiligten entwickeln sich haufig
hohe Erwartungs- und Handlungsunsicherheiten, wenn Arbeitsroutinen und
betriebliche Ablaufe zur Disposition gestellt, neue Verfahrensweisen, Regeln und
Entscheidungsbefugnisse erarbeitet und festgelegt werden. In diesen Prozessen
treten individuelle und gruppenbezogene Interessen oft deutlicher zutage. Auch
werden haufig ,eingeschleifte’ Verhaltensweisen und ,verfestigte’ betrieblichen
Routinen sichtbar, die sich dann nicht selten zu Barrieren und Widerstanden, zu
defensiven Routinen” (Argyris 1994) bei der Realisierung betrieblicher Verénde-
rungen entwickeln. Diese lenken den Blick auf die bisher in der Friherkennungs-
und Qualifikationsentwicklungsforschung kaum berlcksichtigten sozialorganisa-
torischen Einflussfaktoren in Prozessen betrieblichen Wandels. Sie umfassen nicht
nur ‘'das Geflecht sichtbarer und verdeckter Privilegien und Machtungleichge-
wichte, sondern auch die Statusorganisation, die Aufstiegsversprechen, die Leis-
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tungsbewertungs- und Entlohnungsformen, Anreizsysteme und Vereinbarungen
der Beschéftigtensicherung.? Fur die Qualifikationsentwicklungsforschung sind
sie wichtig, da von ihnen wesentlich abhangt, ob und unter welchen Bedingun-
gen neue Anforderungen realisiert werden kénnen.

Im folgenden Abschnitt 2 werden zentrale auf quantitativen Daten beruhende
empirische Befunde zur betrieblichen Reorganisation und ihrer Bedeutung fur
die Qualifikationsentwicklung vorgestellt. Sie dienen einer Kontextualisierung
und Einordnung der Erfahrungen und Beobachtungen der Berater in breitere
Entwicklungstrends. Abschnitt 3 untersucht dann anhand von Beratungsbei-
spielen den Einfluss betrieblicher Reorganisation und daran geknupfter Innova-
tionsmuster bzw. -strategien auf die Gestaltung der betrieblichen Personal- und
Qualifikationsentwicklung. Ergebnisse aus den Interviews zu neuen Kompetenz-
und Qualifikationsanforderungen werden in Abschnitt 4 herausgearbeitet. Im
funften Abschnitt geht es um Beratererfahrungen mit Widersténden und Grenzen
in betrieblichen Reorganisationsprozessen und ihre Weichenstellerfunktion bei
der Realisierung der betrieblichen Organisations- und Kompetenzentwicklung. In
einem Ausblick werden zuletzt zukliinftige Anforderungen an die Qualifikations-
und Kompetenzentwicklung erértert und Beziige zur aktuellen Diskussionen in der
Berufsbildungs- und Qualifikationsforschung hergestellt.

2. Betriebliche Veranderungstrends und ihre Effekte auf
die Entwicklung von Qualifikationen

In den vergangenen Jahren haben Unternehmen verstarkt versucht, ihre Organi-
sationsstrukturen in Richtung auf eine prozessorientierte Betriebs- und Arbeitsor-
ganisation zu verandern. Darauf weisen empirische Befunde aus der industriesozi-
ologischen und der Berufs- und Arbeitsforschung hin. Bei den wissenschaftlichen
Arpeiten zu diesem Thema geht es um die Frage, wie verbreitet solche Struktur-
veranderungen sind und in welcher Weise sie Beschaftigung und Qualifikationen
beeinflussen.?

Dem derzeitigen Forschungsstand nach lassen sich diese Fragen nicht eindeutig
beantworten, was nicht nur auf Forschungslicken zurlickzufihren ist, sondern

2 Diese Definition orientiert sich im wesentlichen am Begriff der Sozialorganisation von

BAETHGE und BAETHGE-KINKSY (1998) sowie BAETHGE-KINSKY und HARTWIG (2000, S. 23).

Die deutsche wissenschaftliche Debatte zu den neuen Produktionskonzepten be-
gann Mitte der 1980er Jahre. Zu den einschlagigen Publikationen gehéren KERN und
SCHUMANN (1984), BRODNER (1985), PRIORE und SABEL (1989), SCHUMANN (1994)
sowie KERIN und SABEL (1994). Fur eine weitere kritische Auseinandersetzung Gber die
Reichweite der organisatorischen Veranderungen seien exemplarisch genannt: PRIES,
SCHMIDT, TRINCZEK (1989, 1990), FAUST u.a. (1995), KLEINSCHMITT und PREKUHL
(1994), KERN und SCHUMANN (1996 und 1998), BAETHGE und BAETHGE-KINSKY (1998),
WENGEL u.a. (2002), SAUER, BOES, KRATZER (2004).
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mit den prinzipiellen Schwierigkeiten zusammenhangt, den Gegenstandsbereich
»betriebliche Reorganisation” konzeptionell zu fassen. In der ,Berichterstattung
zur sozio-6konomischen Entwicklung in Deutschland. Arbeit und Lebensweisen”
weisen Sauer, Boes und Kratzer (2004) auf folgende Probleme im Umgang mit
empirischen Daten und Befunden zu betrieblichen Reorganisationsprozessen
- hin#

1.

Die seit den 1990er-Jahren stattfindenden Reorganisationsprozesse zielen auf
den grundlegenden Umbau des fordistischen Untemehmens.5 Sie charakte-
risiert ein umfassender und gleichzeitig reorganisierender Zugriff auf alle
Parameter der Organisation: Untemehmensgrenzen und Organisationsstruk-
turen, Untemehmenskulturen und Kundenbeziehungen, Technik und Arbeits-
organisation” (a.a. 0. 51). Das Reorganisationsgeschehen schlieBt damit neue
Elemente ein - z.B. die Neugestaltung von Unternehmensgrenzen und das
Verhaltnis von Markt und Organisation® —, die in den Kategorien und Begriffs-
schemata zur Analyse des fordistischen Untemehmens nur schwer zu fassen
sind. Beispielsweise sind die meisten der gegenwartig verfigbaren Daten
auf die zu Beginn der 90er-Jahre vorherrschenden Reorganisationskonzepte
orientiert, wahrend die Berlicksichtigung neuerer Organisationselemente und
angemessener Begriffsschemata noch weitgehend aussteht (vgl. a.a.O., 46
und 52).

Seit den 1990er-Jahren kann offensichtlich nicht mehr von Reorganisationen
als abgrenzbaren Veranderungsphasen ausgegangen werden. Den Daten des
IAB-Betriebspanels zufolge sind diese Prozesse durch Wellenbewegungen
gekennzeichnet, in deren Verauf ReorganisationsmaBnahmen in den Unter-
nehmen zunachst vereinzelt, dann auf breiter Ebene durchgefiihrt werden,
wieder abnehmen und durch andere MaBnahmen Uberagert und erganzt

—

Es wurden die wichtigsten qualitativen und quantitativen Befunde zu betrieblichen Re-
organisationsprozessen zusammengetragen und aufbereitet. Im wesentlichen bezieht
sich die Berichterstattung auf die Befunde des Betriebspanels des Instituts fur Arbeits-
markt und Berufsforschung (IAB), die Innovationserhebungen des Fraunhofer-Instituts
fur Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI) und eine Beschéftigtenbefragung des
Instituts Arbeit und Technik (IAT). Siehe auch die einzelnen Beitrage im Sammelband von
MINSSEN (2000).

Als Unterscheidungsmerkmale nennen die Autoren: Erstens die Einbeziehung der be-
trieblichen Gesamtorganisation und vor allem auch der Gberbetrieblichen Reorganisa-
tion von Wertschopfungsketten; zweitens die zentrale Rolle von luK-Technologien als
Prozess- und Koordinationstechnologien; drittens die Gleichzeitigkeit von organisati-
ons- und arbeitsbezogenen Restrukturierungsprozessen sowie viertens die Entwicklung
neuer Rationalisierungsformen von Arbeit, in denen sich eine wachsende ,Wertschat-
zung qualifizierter Arbeit mit dem Fortbestand ,repetitiver” und ,restriktiver” Arbeit
(...) verbindet” (vgl. SAUER; BOES; KRATZER 2004, 51).

Insbesondere die organisatorische Umsetzung des unternehmenskulturellen Leitbilds
der ,Kundenorientierung” etwa die Schaffung dezentraler Organisationseinheiten mit
eigenen Marktzustandigkeiten, Aufteilung in interne Dienstleistungsbereiche und de-
ren Koordination etc.
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werden. Insbesondere diese Uberlagerung einzelner ReorganisationsmaBnah-
men fuhrt zu erheblichen Schwierigkeiten bei der Einschatzung der Folgewir-
kungen (a.a.0., 51).

3. Die vorhandenen empirischen Daten beziehen sich in erheblichem MaBe auf
Managementkonzepte und -leitbilder, die zum Teil Eingang in die Unterneh-
mensrealitat fanden, allerdings als ,Moden und Mythen” von kurzen Verfalls-
zeiten gepragt sind und durch andere ReorganisationsmaBnahmen abgeldst
werden. Auch dies fuhrt zu Uberlagerungseffekten.

4. Als Untersuchungsterrain sind betriebliche Reorganisationsprozesse in Bezug
auf die geSamte Unternehmenslandschaft vielgestaltig und uneinheitlich.
Verlauf und Anteil einzelner organisatorischer Verdnderungen differieren
zwischen den Branchen und BetriebsgroBen in erheblichen Umfang. Es man-
gelt an Differenzierungen und Typisierungen entlang betrieblicher Merkmale
(a.a.0,, 52). . .

Diese konzeptionellen Unschdtfen missen auch bei der Einschatzung der qua-
lifikations- und personalbezogenen Folgen und Effekte betrieblicher Reorgani-
sationen berUcksichtigt werden, die im folgenden anhand der Daten aus dem
IAB-Betriebspanel zu betrieblichen Reorganisationsprozessen und den Ergebnisse
der reprasentativen Beschaftigtenbefragungen des Instituts Arbeit .und Technik
(IAT) dargestellt werden.

Einen ersten Uberblick tber die Verbreitung organisatorischer Verdnderungen in
den Betrieben zwischen 1999 und 2001 geben die Daten aus dem IAB- Betriebs-
panel (Alda und Bellmann 2002, Alda 2004). Den Ergebnissen zufolge hat jeder
dritte Betrieb in Deutschland zwischen 1999 und 2001 ReorganisationsmaBnah-
men durchgefuhrt. In diesen Betrieben arbeiten etwa 55 % aller Beschaftigten.
Einen Uberblick tber die arbeitsorganisatorischen Veranderungen und die Hau-
figkeit der einzelnen MaBBnahmen bietet folgende Abbildung 1.

An der Spitze der organisatorischen MaBnahmen in Betrieben, die ihre Arbeitsab-
laufe umgestellt haben, steht die Verbesserung der Qualitéatssicherung. Es folgen
die Neugestaltung von Kundenbeziehungen und die Reorganisation von Abtei-
lungen. In einem knappen Drittel der westdeutschen und einem Funftel der ost-
deutschen Betriebe, die reorganisiert haben, wurde Verantwortung nach unten
verlagert. Etwa jeder vierte Betrieb veranderte die Produktionsstruktur durch
mehr Eigenfertigung und Eigenleistung (vgl. Alda und Bellmann 2002, 527f.).
Alda und Bellmann untersuchen die Beschaftigungs- und Qualifikationseffekte
dieser MaBnahmen und stellen zunachst fest, dass ReorganisationsmaBnahmen
offensichtlich nicht grundsatzlich zu einem Beschaftigungsabbau fiihren, da sich
negative und positive Effekte die Waage halten. Dagegen haben nahezu alle .
organisatorischen MaBnahmen eine Erhéhung des betrieblichen Qualifikations-
niveaus zur Folge (vgl. a.a.0., 538).



28 AGNES DIETZEN

Abbildung 1:  Verbreitung einzelner organisatorischer Anderungen in deutschen
Betrieben von 1999 bis 2001
(Basis: alle Betriebe mit mindestens einer organisatorischen Anderung)
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Quelle: I1AB-Betriebspanel 2001, hochgerechnete Werte

Die von Alda und Bellmann untersuchten ReorganisationsmaBnahmen betreffen
Anderungen der betrieblichen Aufgabenstruktur — also vor allem der Kommuni-
kations- und Kooperationsprozesse — und der betrieblichen Produktionsstruktur
- z.B. der Fertigungstiefe. Wie die Abbildung 2 zeigt, fihren Produktionsstruk-
turverdnderungen nur zu einer unterdurchschnittlichen Erhéhung des Qualifika-
tionsniveaus wahrend sich die héchsten Qualifikationseffekte aus Veranderungen
der Aufgabenstrukturen ergeben. Letzteres gilt vor allem fur die Verlagerung
von Entscheidungen nach unten und die Einfilhrung von Gruppen- und Projekt-
arbeit.

Die verschiedenen ReorganisationsmaBnahmen verteilen sich unterschiedlich auf
die Wirtschaftszweige und BetriebsgréBen. Sieht man von der westdeutschen
Investitionsguterindustrie ab, in der sowohl Produktions- als auch Arbeitsstruktur-
veranderungen stattfinden, so werden Veranderungen der Produktionsstruktur
stérker von kleineren Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe eingeleitet, wahrend
Veranderungen des Aufgabenzuschnitts der Mitarbeiter eher im Dienstleistungs-
sektor festzustellen sind und ,mit zunehmender BetriebsgroBe ... wahrscheinli-
cher werden (Produktionsverédnderung vice versa).” (a.a.O., 532)

Die infolge der ReorganisationsmaBnahmen entstandenen Diskrepanzen zwi-
schen erforderlichen und vorhandenen Qualifikationen wurden von den Unter-
nehmen durch unterschiedliche personalpolitische und organisatorische Folge-
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Abbildung 2:  Qualifikationseffekte organisatorischer Anderungen
(westdeutsche Betriebe mit ReorganisationsmaBnahmen im Zeitraum
1999 bis 2001, Angaben in Prozent)

P
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Quelle: Alda 2004, S. 12, IAB Betriebspanel 2001, hochgerechnete Werte

maBnahmen aufgeldst. Insbesondere groBere Unternehmen nutzten einerseits
die Moglichkeit, durch Auslagerung oder SchlieBung von Betriebseinheiten mit
einem hohen Anteil un- und angelernter Arbeitskrafte und durch Beschaffung
fehlender Produkte oder Dienstleistungen von auBerhalb, einfache Tatigkeiten
mit niedrigem Qualifikationsniveau auszulagern und dadurch das Qualifikati-
onsniveau insgesamt zu heben (vgl. Alda 2004). Andererseits wurden Fachkrafte
mit einem héheren Qualifikationsniveau eingestellt und durch Intensivierung der
betrieblichen Aus- und Weiterbildung und Férderung betrieblicher Lernprozesse
vorhandene Qualifikationen ausgebaut.

Aufgrund der Ergebnisse aus dem |AB-Betriebspanel entsteht der Eindruck, dass
die Versuche der Betriebe, ihre Organisationsstrukturen zu flexibilisieren und
innovationsforderlicher zu gestalten, insgesamt zu anspruchsvolleren Aufgaben
und Tatigkeiten und damit einhergehend zu hoéheren Qualifikationsniveaus
gefuhrt haben.

Dieses Bild relativiert sich allerdings, betrachtet man Ergebnisse der reprasenta-
tiven Beschaftigungsbefragungen des Instituts Arbeit und Technik (IAT) aus den
Jahren 1993 und 1998 (vgl. Kleinschmidt und Prekuhl 1994; Nordhause-Janz und
Pekruhl 2000; Wengel u.a. 2002). Mit den Erhebungen sollte die Verbreitung
unterschiedlicher Formen der Arbeitsorganisation, die in Einzelfallstudien gut
beschrieben sind, in der Gesamtwirtschaft untersucht werden. Die Beschaftigten
wurden anhand unterschiedlicher Indikatoren nach dem Grad der Autonomie bei
der Erfullung ihrer Arbeitsaufgaben (selbststandige Arbeitsverteilung und Qua-
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litatskontrolle), nach der Partizipation bei der Festlegung der Rahmenbedingun-
gen ihrer Arbeit (Einfihrung neuer Technik, Veranderungen der Arbeitsablaufe
etc.) und dem Niveau der Kooperation mit anderen (Besprechungen, wechselnde
Arbeitsverteilung etc.) gefragt.

Den Ergebnissen zufolge hat die Verbreitung von Arbeitsstrukturen, in denen die
drei Dimensionen positiv ausgepragt sind, gegentber 1993 leicht zugenommen.
Waéhrend 1993 die Arbeit von 48,7 % aller Befragten durch Kooperation mit den
Kollegen gepragt war, galt dies im Jahre 1998 flr 49,1 %. Der Anteil der Beschaf-
tigten in partizipativen Arbeitsstrukturen stieg von 45,1 % auf 47,0 %, derjenigen
mit einem hohen Grad an Autonomie am Arbeitsplatz von 33,5 % auf 35,7 %. Auf
der anderen Seite verbreiten sich auch jene Arbeitsstrukturen starker, in denen alle
drei Dimensionen negativ ausgepragt sind. Die Autoren wertendies als Anzeichen
fur eine wachsende Polarisierung von Tatigkeitsstrukturen. Demnach steigt der
Anteil derjenigen Beschéaftigten, die relativ gut entlohnten, interessanten Tatig-
keiten nachgehen, aber es nehmen auch die schlechtbezahlten Jobs zu, in denen
die Beschaftigten unterfordert sind und in denen sie kaum zur Effizienzsteigerung
ihrer Arbeitsablaufe beitragen kénnen. Entsprechend gering werden die Chancen
dieser Beschaftigten gesehen, ihre Qualifikationen und Kompetenzen aufzubauen
und weiter zu entwickeln (vgl. Nordhause-Janz und Pekruhl 2000, 65).

Offensichtlich, so folgern die Autoren gibt es neben einer leicht steigenden Zahl
von Unternehmen, die dem globalen Wettbewerb dadurch begegnen, dass sie auf
die Potentiale ihrer qualifizierten Arbeitskrafte setzen, weiterhin eine groe und
ebenfalls leicht zunehmende Zahl von Betrieben, die diese Ansatze ignorieren
(a.a. 0., 65). Von strategisch gewollter und konsequent umgesetzter Veranderung
tradierter Produktionskonzepte kann diesen Ergebnissen zufolge bei der Mehr-
zahl aller deutschen Betriebe nicht die Rede sein. Daran anknUpfend, folgert
Brodner (1999), dass die meisten Betriebe zwar mit neuen Organisationsformen
der Arbeit experimentieren, sich jedoch weiter in den gewohnten Gleisen bewe-
gen, obwohl sie ihre angestammten Produkte und Dienstleistungen durchaus
erfolgreich durch kleinschrittige Innovationen weiter zu entwickeln versuchen
(a.a.0., 151). Diese Aussage wird durch Ergebnisse der Trenduntersuchungen
«Nachhaltige Arbeitsgestaltung zur Entwicklung und Nutzung von Humanres-
sourcen” (Brodner und Knuth 2002) bestatigt.

Von diesen eher traditionell handelnden Unternehmen unterscheidet Brodner
diejenigen, die ihr Handeln an zwei klar voneinander abgrenzbaren Innovations-
strategien ausrichten. Die Unterschiede zwischen beiden bestehen im AusmaB des
Ressourceneinsatzes zur Steigerung der Produktivitat, wobei Brodner die Strategie
mit dem niedrigsten Einsatz als die des ,unteren Weges” und die mit dem hochs-
ten Einsatz als ,Strategie des héheren Weges" bezeichnet (Brodner 1999, 151).

Unternehmen des ,unteren Weges” versuchen mit moglichst wenig Aufwand den
wirtschaftlichen Erfolg zu steigern und durch Personalausdiinnung (downsizing),
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durch Auslagerung (outsourcing) oder durch Restrukturierung von Prozessen
(reengineering) notwendige Flexibilisierungen und Kostensenkungen zu errei-
chen. Auch diese Unternehmen setzen ReorganisationsmaBnahmen um, die auf
neue Organisationsformen der Arbeit zielen, wie ,Total Quality Management”
oder ,Geschaftsprozessorientierung”. So kénnen die vor dem Hintergrund einer
funktional-arbeitsteiligen und hierarchischen Organisation definierten einzelnen
Arbeitsfunktionen zu Geschéaftsprozessen zusammengefasst werden, ohne dass es
zu einer grundlegenden Aufgabenerweiterung und neuen Partizipationsméglich-
keiten fur die Beschaftigten kame oder Ansatze zu einer integrierten Produktent-
wicklung genutzt wirden.

Offensichtlich kénnen damit einzelne Aufgabenstrukturveranderungen nicht, wie
die Ergebnisse aus dem |AB-Betriebspanel es nahe legen, als Indizien fur die Ein-
fuhrung ganzheitlicher Aufgabenwahrnehmung und von Entscheidungsbefug-
nissen mit héheren Qualifikationsanforderungen gewertet werden, ohne weitere
Kriterien und Faktoren zu bertcksichtigen. Vielmehr zeigt sich Brédner zufolge,
dass in diesem Innovationstypus Personalentwicklung und Qualifizierung eng auf
den Erwerb prozessspezifischer Qualifikationen oder auf reine Beseitigung von
Kompetenzengpassen beschrankt bleiben. Charakteristisch ist auch eine Tendenz
zur Spaltung der Belegschaft in permanente, héher qualifizierte Kernbelegschaf-
ten und temporére, geringer qualifizierte Randbelegschaften (vgl. a.a.O, 154).

Dagegen ist das Hauptkennzeichen der Innovationsstrategie des ,oberen Weges*,
moglichst alle produktiven Krafte und innovativen Anstrengungen im Unter-
nehmen auf die kundenorientierte Erneuerung von Produkten und Leistungen
auszurichten. Produktinnovationen entstehen auf der Basis von Marktrecherchen
und dem Verstandnis von Kundenwulnschen in einem kooperativen Prozess, der
zugleich auch organisatorisch erméglicht, dass relevante Arbeitsbereiche zusam-
menwirken und in der Lage sind, unterschiedliche Perspektiven und Wissensbe-
reiche aufeinander zu beziehen. Entsprechend ist fur diesen Innovationstypus die
Entfaltung der Handlungskompetenz und Personalentwicklung eine strategische
Investition, die sich in systematisch angelegter Weiterbildung und vor allem
auch in organisatorisch ermaéglichter standiger Reflexion und Verbesserung von
Arbeitsprozessen im Rahmen ganzheitlicher Arbeitsaufgaben niederschlagt (vgl.
a.a.0., 157).

3. Der Einfluss betrieblicher Innovationsstrategien auf
die Gestaltung der Personal- und Qualifizierungspolitik
- Beispiele aus den Beraterinterviews

Die von uns interviewten Berater berichten von vielfaltigen Erfahrungen mit
unterschiedlichen betrieblichen Veranderungsmustern und Innovationsstrate-
gien, wie sie im vorigen Abschnitt aus den Ergebnissen empirischer Erhebungen
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abgeleiteten wurden. In den Interviews finden sich sehr konkrete Beispiele flr
betriebliche ReorganisationsmaBnahmen und -strategien und ihren Einfluss auf
die betriebliche Personal- und Qualifizierungspolitik. In diesem Abschnitt wer-
den zunéachst betriebliche Veranderungen behandelt, die in den Auswertungen
des |AB-Betriebspanels als Produktions- und Arbeitsstrukturveranderungen
zusammengefasst wurden. Die Produktionsstrukturveranderungen in eher ,tra-
ditionell’ gefuhrten Klein- und Mittelbetrieben der Schmiedeindustrie (3.1) und
die Aufgabenstrukturveranderungen in einem GroB3betrieb der Telekommunika-
tionsbranche (3.2) verdeutlichen die unterschiedlichen Zielsetzungen und Rah-
menbedingungen betrieblicher Reorganisationsprozesse. AnschlieBend werden
zwei Beispiele diskutiert, die Merkmale der im vorigen Abschnitt idealtypisch
eingefuhrten Innovationsstrategien des ,unteren” und des ,oberen Weges”
anschaulich machen. Ein betrieblicher Outsourcing Prozess im Telekommunika-
tionsbereich zeigt wichtige Aspekte der Gestaltung betrieblicher Qualifikations-
entwicklung im Rahmen des ersten Strategietyps (3.3). Fur den Strategietypus des
~oberen Weges” und die mit ihm verbundenen zentralen Herausforderungen an
Organisations- und Personalentwicklung steht die Einfihrung von Kundenorien-
tierung in einem groBen Unternehmen (3.4).

3.1 Produktionsstrukturveranderungen in der Metallverarbeitung - ein
Beispiel klein- und mittelbetrieblicher Veranderungsmuster

Ein Berater mit Erfahrungen in der Qualifizierungsberatung und Arbeitsgestal-
tung meist klein- und mittelstandischer Betriebe der metallverarbeitenden Indus-
trie berichtet Uber charakteristische Produktionsveranderungen der letzten Jahre
in Schmiedebetrieben.

1. Betriebe haben den zuvor ausgelagerten Fertigungsschritt der Zerspanung in
die eigene Wertschépfungskette reintegriert, also den Weg zu mehr Eigenfer-
tigung und Eigenleistung beschritten.

2. Andererseits konnten durch auf verbesserten Messverfahren beruhende Ferti-
gungstechniken, wie endabmessungsnahes Schmieden und Prazisionsschmie-
den, bestimmte Zerspanungsvorgange Uberflissig gemacht werden.

3. Die Entwicklung neuer Materialien, Verbundwerkstoffe und Regelungstechni-
ken fUhrte zusatzlich zu veranderten Fertigungsvorgéangen.

Diese arbeitsorganisatorischen und technikbestimmten Innovationen haben in
einer Weise fachliche Qualifikationsanforderungen veréndert, die zur Aufhebung
tradierter Qualifikationsschranken geflihrt hat. So erforderte die Integration von
Zerspanungstechnik in den Fertigungsprozess entsprechende berufsfachliche
Fahigkeiten, Uber die Schmiedebetriebe in der Regel nicht verfiigen. Auch die
EinfGhrung von Préazisionsschmiedetechniken war ohne Fachkenntnisse aus fir
Schmiedebetriebe untypischen Berufen der Feinmechanik und des Werkzeugbaus
nicht moéglich.



ORGANISATION UND KOMPETENZ 33

Wie haben Betriebe nun auf diese Herausforderungen reagiert und welche perso-
nalpolitischen und qualifikatorischen Strategien und Umgangsweisen wurden mit
der Unterstlitzung der Berater entwickelt?

Vorrangig haben die Betriebe Fachkrafte aus der Zerspanungstechnik und aus
dem Werkzeugbau von auBen rekrutiert. Eigene Schmiedefachkrafte dagegen
wurden zunachst nicht weiterqualifiziert. Das Qualifikationsproblem konnte
jedoch so nicht geldst werden. Die neu eingestellten Zerspanungstechniker und
Werkzeugmacher waren nicht ohne weiteres in der Lage, ihre berufsfachlichen
Kenntnisse im neuen Kontext einzubringen bzw. den ungewohnten Anforderun-
gen entsprechend weiter zu entwickeln. Aufgrund der unterschiedlichen berufs-
fachlichen Herkunft und der damit verbundenen Berufssozialisation erwies sich
zudem die Zusammenarbeit mit der vorhandenen Belegschaft als schwierig.

~Das hat ja die tradierten Qualifikationsschranken durchbrochen. Zer-
spaner gab es bisher in diesen Betrieben nicht. Also mussten sie dazu
kommen. Und was haben sie gemacht? Sie haben sich Zerspaner nattirlich
eingekauft. Aber jetzt hatten sie zwei Belegschaften, die eigentlich mit
einander nichts anfangen konnten. Die Bricke fehlte zwischen drin. Oder
wenn sie gesagt haben: ,, Wir wollen dieses Prézisionsschmieden machen.”
Dann mussten sie sich plétzlich in einem ganz anderen Umfang mit Werk-
zeugbau beschaftigen. Also brauchten sie Werkzeugmacher, die eine ganz
andere Denke haben. Und die beiden zusammen zu kriegen ...” (Interview
Xi)

In diesem Fall war es Aufgabe des Beraters eine Verstandigung und Kommunika-
tion zwischen Fachkraften herzustellen, um beide ,Belegschaften” zu befahigen,
die jeweils eigenen Fertigungskenntnisse an die anderen weiterzugeben und
gemeinsam Losungen far ungewohnte Arbeitsaufgaben und Probleme zu finden.
Uber gemeinsame Problemdefinitionen in Gruppenprozessen konnten Qualifi-
zierungsltcken oder Ablaufprobleme identifiziert werden. Mit Hilfe des Beraters
wurden die Fachkrafte beféhigt, peu a peu ,fachfremde” Kenntnisse und Sicht-
weisen aufzunehmen und in die eigenen Kompetenzen zu integrieren.

Der Berater initiierte Qualifizierungsprozesse, indem er an konkreten Proble-
men im Arbeitsablauf ansetzte und in einem beteiligungsorientierten Verfahren
Qualifizierungsbedarfe erarbeitete bzw. aushandelte. Diese Vorgehensweise war
erfolgreich, da konkrete Lésungsméglichkeiten von ,typischen” Ablaufproble-
men aufgezeigt werden konnten und der Nutzen der Qualifizierung unmittelbar
deutlich wurde. An diesen Punkten konnte, so die Erfahrung des Beraters, auch
Lernbereitschaft geweckt werden.

~Immer an solche Arbeitsauftrage ankoppeln und die Qualifikationsfragen
aufdréseln, dann kriegen wir auch die Bereitschaft der Leute”. (Interview
XIIn)
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Diese Orientierung am unmittelbaren Nutzen von Qualifizierung ist dem Berater
zufolge auch ein Grund, warum angebotsorientierte Strategien der Qualifizie-
rungsberatung und der traditionellen Weiterbildung bei diesen Betrieben ver-
gleichsweise wenig Aussichten auf Erfolg haben:

»Wir sagen also immer, wenri wir mit der Botschaft kdmen, wirwollen euch
jetzt mit dem Schwerpunkt Qualifikation beraten, dann findest du wenig
Bereitschaft bei diesen kleinen Betrieben. Das Ohr mit denen die héren
ist: Da kommt einer, der verursacht mir Aufwand und Kosten. Lauft die
Konjunktur gut, dann hat man fir solche SpéBchen keine Zeit. Lduft sie
schlecht, wie jetzt, hat man kein Geld. Also, das ist diese Abwehrhaltung.”
(Interview XIlII)

Einstellungsmuster im Hinblick auf die betriebliche Qualifikations- und Perso-
nalentwicklung wie sie in diesem Beispiel angedeutet werden, sind dem Berater
zufolge durch eine personalpolitischen Inkrementalismus gepragt, der ,typisch”
far die klein- und mittleren Betrieben in der Schmiedeindustrie ist. Diesen Betrie-
ben gemeinsam ist eine starke regionale und soziale Verankerung in der Arbei-
ter- oder Handwerkerschaft. Ihr entspricht eine betriebliche Fihrungskultur, die
deutlich durch die Generationskonstellation und durch den Sozialcharakter des
Inhabers gepragt ist (vgl. Kotthoff und Reindl 1990). Dieser Sozialcharakter wird
durch ,, die Nahe/Ferne zur sozialen Geburt des Inhaber-Betriebs (a.a.O. 386) im
wesentlichen bestimmt. Kotthoff und Reindl zufolge Uberwiegen in Kleinbetrie-
ben gemeinschaftsorientierte Sozialordnungen und ein- ausgepragtes Einver-
standnishandeln betrieblicher Akteure. Diese Merkmale finden sich am starksten
bei Grinderunternehmen; sie kommen weniger haufig vor bei Unternehmen mit
Inhabern aus der dritten Generation d.h. den Enkeln des Grliinders bzw. dessen
Schwiegerséhnen.

Der Berater beschreibt einige Merkmale dieser gemeinschaftsorientierten Sozial-
ordnung der KMU sowie ihre pragende Wirkung auf betriebliche Personalpolitik
und den betrieblichen Umgang mit Veréanderungen. In den Unternehmen herrscht
ein Verstandnis von Qualifizierung und beruflicher Bildung, das vor allem durch
Erstausbildung und etablierte Aufstiegwege wie die Meister- oder Technikeraus-
bildung gepragt wird. Die Auszubildenden kommen meist aus dem sozialen und
regionalen Umfeld des Betriebes. Der Betriebsinhaber garantiert gewissermafBen
selbst fur die Qualitat der Ausbildung. Nach der Erstausbildung werden Qualifi-
zierungsmoglichkeiten hauptsachlich als Fortbildung zum Meister und Techniker
in Anspruch genommen oder problem- und anlassbezogen als Anpassungsqualifi-
zierung: ,, Wenn es gebraucht wird, lernt man hinzu”.

Lern- und Weiterbildungsangebote, die Uber den instrumentell eingrenzbaren
Bedarf hinausgehen werden zunachst skeptisch betrachtet. Wenn der Quali-
fizierungsbedarf als zu hoch eingeschatzt wird, ist man geneigt eher externe
Fachkrafte einzustellen als die eigenen Mitarbeiter weiter zu qualifizieren. Eine
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strategisch orientierte Personal- und Qualifizierungspolitik in diesen Unterneh-
men wird der Einschatzung des Beraters zufolge in diesen Unternehmen erst
wahrscheinlich, wenn eine neue Generation von Betriebsinhabern, mit akademi-
schen Hintergrund antritt.

3.2 Veranderungen der Arbeitsorganisation - die Gestaltung von
Projektarbeit in einem groBen Unternehmen

Eine Beraterin berichtet von ihren Erfahrungen aus der Prozessbegleitung zur
Einfihrung und Verbesserung projektbezogener Arbeitstrukturen. Ziel des Bera-
tungsauftrags War die Verbesserung der Projektarbeit und des Projektmanage-
ments in Projekten mit GroBkunden, fur die komplexe Telekommunikations — und
ITLésungen erarbeitet werden sollten. Die Entwicklung und EinGbung flexibler
Informations-, Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen fir derartige
GroBprojekte erforderte neben organisatorischen MaBnahmen eine entspre-
chende Qualifizierung der Projektmanager und Mitarbeiter. Im Einzelnen waren
mit dem Beratungs- und Gestaltungsauftrag folgende Aufgaben verknupft:

1. Verbesserung und Vereinheitlichung der Projektmanagementstandards.
Aufgrund der dezentralen Struktur des Unternehmens hatte sich in den
dezentralen Einheiten eine Verwendung unterschiedlicher Projektmanage-
mentstandards eingeburgert. Die Projektmanager fur GroBkundenprojekte
wurden durch die dezentralen Einheiten von auBen rekrutiert und waren des-
halb nicht mit den eingelebten Standards vertraut. Die daraus resultierenden
mangelnden Absprachen und organisatorische Defizite erforderten zuséatzli-
chen Kommunikations- und Abstimmungsbedarf.

2. Kladrung von Fuhrungs- und Entscheidungsbefugnissen in Projekten
Die Projektmanager waren zwar verantwortlich fur die gesamte Projektorga-
nisation und das Projektmanagement, hatten aber nicht die entsprechenden
Personal- und Entscheidungsbefugnisse, die weiterhin den Linienfihrungs-
kraften oblagen. Diese ungeklarten Verantwortlichkeiten und Befugnisse
fuhrten zu erheblichen Abstimmungs- und Entscheidungsproblemen zwischen
Linien- und Projektmanagern.

3. Einbettung von Projekten in die Organisation

Die Projektarbeit war in die Gesamtorganisation des Unternehmens nur man-
gelhaft eingebettet. Als erster Schritt zu einer organisatorischen Umgestal-
tung sollten Aufgaben- bzw. Tatigkeitsbeschreibungen und Funktionsrollen
aus der Linienorganisation des Unternehmens erganzend und abgrenzend zu
Aufgaben- und Funktionsbeschreibungen von Mitarbeitern in Projekten neu
definiert werden. Dies betraf insbesondere Aufgaben und Funktionen von
Mitarbeitern, die eine Scharnierfunktion zwischen Linien- und Projektorgani-
sation innehaben.
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4. Entwicklung von Qualifizierungskonzepten zum Projektmanagement — Kon-
zeptionierung und Gestaltung daran ankntlipfender Entwicklungs- und Auf-
stiegswege
Auf der Grundlage von Projektmanagementtrainings sollten systematische
Ausbildungsprogramme fur unterschiedliche Zielgruppen entwickelt werden.
Das betraf einerseits die fur professionelle Projektarbeit notwendigen Kompe-
tenzen von Projektmitarbeitern. Andererseits sollte die Méglichkeit eréffnet
werden, die erworbenen Projektmanagementkompetenzen auch firr eine
FUhrungs- bzw. Managementkarriere zu nutzen. Die Weiterqualifizierung
vorwiegend technischer Fachkrafte fur Projektmanagementaufgaben sollte
innerhalb des Untemehmens einen eigenstandigen Aufstiegsweg konstituie-
ren, der neben klassischen Karrieren im Linienmanagement und Fachkarrieren
wie Salesmanagement und Servicemanagement seinen Ort findet.

Auch wenn das Arbeiten in Kundenprojekten eine typische Form der Arbeitsorga-
nisation in Dienstleistungsuntemehmen darstellt, so zeigt unser Beispiel doch, dass
die Gesamtorganisation der Untemehmen den projektférmigen Arbeitsstruktu-
ren nicht immer angemessen ist. Weiterhin geraten Projekte mit herkémmlichen
Linienstrukturen und deren Entscheidungs- und Gratifikationsmusternin Konflikt.
Projektarbeit und Projektmanagement kénnen unter solchen Bedingungen nur
dann professionalisiert werden, wenn damit eine organisatorische Umgestaltung
Hand in Hand geht. ,Man muss an allen Stellen gleichzeitig ran” schlussfolgert
die Beraterin und pladiert fur einheitlich geregelte Entscheidungsstrukturen in
solchen Projektorganisationen. So wurden in diesem Fall Projekte nach ihrer wirt-
schaftlichen und strategischen Bedeutung und ihrer Komplexitat kategorisiert
und entsprechend dieser Einordnung Entscheidungsstrukturen etabliert.

»Und wenn wir solche Strukturen, solche Entscheidungsstrukturen etablie-
ren, dann ist daran auch eine ganze Menge mehr geknUipft. Da stellt sich
ndmlich sofort die Frage, wie geht man dann durch so ein Projektboard
mit einem Projektvorhaben. Dann ist man bei dem Thema Projektauftrag,
einheitliche Présentation von solchen Dingern und &hnliches mehr. Das ist
ein ganz wichtiger Motor, diese Entscheidungsstrukturen ordentlich hinzu-
kriegen. Und damit ist man bei der Organisation insgesamt und bei dem
Thema, dass insbesondere auch Fluhrungskréfte in der Linie ganz viel Gber
Projektmanagement, Projektorganisation lernen mdssen.” (Interview V)

Mit ihrer Arbeit in Projekten Gben Projektmitarbeiter und Projektmanager Tatig-
keiten aus, die im Vergleich zu denen von Fachkraften und Vorgesetzten in der
Linienorganisation héhere Kompetenzanforderungen stellen und héher bewer-
tet werden. Insbesondere fur Projektmanager haben sich die Anforderungen
nicht nur vervielfaltigt sondern sind vor dem Hintergrund weiterfortbestehender
Strukturen einer Linienorganisation zudem widersprtichlich. Die Projektmanager
werden zum



ORGANISATION UND KOMPETENZ 37

.[...] ,Diener’ vieler Herren: des Prozessfortschrittes, der Projektgruppe,
des Linienfachvorgesetzten und des Steuerkreises. [...] Er verantwortet die
Wiedereinbindung der Projektergebnisse in die Hierarchie wie ihre Ruck-
bindung an die Projektgruppe, die einzelnen Projektbeteiligten agieren
hingegen vor allem mit Bezug auf die Auswirkungen fur ihren Arbeitskon-
text.” (Kurz 2002, 612)

Strukturelle Spannungen zwischen Fach- und Projektlogik, horizontalen und
hierarchischen Koordinationsformen zwischen eigener und projektbezogener
Arbeitsweise, wie sie in diesem Zitat anklingen, wurden vom Unternehmen wahr-
genommen und, aufgegriffen. Zur zumindest partiellen Lésung hat das Unter-
nehmen versucht, auf Grundlage der Projektmanagementtétigkeit eine eigene
Laufbahn neben der klassischen Fuhrungskarriere im Linienmanagement aufzu-
bauen.Zusatzlich wurden ,Fachkarrieren” etabliert, die jedoch im Unterschied zu
Karrierewegen im Linie- und Projektmanagement nicht bis in die oberen Manage-
mentebene im Unternehmen fuhren sollten (siehe hierzu auch den Beitrag von
Latniak in diesem Band). Allerdings hat dies zu heftigen Auseinandersetzungen
zwischen Linienvorgesetzten und Projektmanagern geflhrt, insbesondere dann,
wenn letzteren Fihrungsbefugnisse und Entscheidungskompetenzen tbertragen
wurden und diese hohere Wertschatzung ihren Niederschlag zusatzlich in Status-
symbolen wie Dienstwagen und anderen Gratifikationen fand. Die Interviewpart-
nerin sieht insbesondere in der Verdnderung von Fuhrungsrollen der klassischen
Linienorganisation des Unternehmens besonderen Handlungsbedarf um projekt-
formige Arbeitsstrukturen zu verbessern.

»Die Rolle und das Selbstverstdndnis der Fihrungskréafte in der Linie muss
sich in der Tat &ndern. Die missen sich in einer gewissen Weise zur Perso-
nalagentur machen. Eigentlich mdsste deren Ziel sein, ihre Spezialisten, die
sie in ihrer Abteilung oder in ihrem Bereich haben, gut und kompetent in
Projekten zum Wohle des Unternehmens einzusetzen. Und daflr zu sor-
gen, dass ihre Leute sich in ihrer Kompetenz weiter entwickeln kénnen, so
dass sie wirklich in Projekten gefragt sind. Das musste eigentlich das Selbst-
verstdndnis sein. Einige haben das schon, in einer gewissen Weise, aber das
ist nicht durchgéngig so.” (Interview V)

Der ganze Veranderungsprozess war der Interviewpartnerin zufolge nur
zu bewaltigen durch die kontinuierliche Einbindung von Management und
FUuhrungskraften und der Mitarbeiter aus den dezentralen Human Ressource-
Abteilungen (mit Personalverwaltungs- und Personalentwicklungsaufgaben ein-
schlieBlich von Bildungsabteilungen). Insbesondere die mittleren Fhrungskrafte
(technische Geschaftsflhrer) spielten eine wichtige Rolle bei der Etablierung und
Gestaltung neuer Entwicklungs- und Aufstiegswege, wenn es gelang, Aufgaben
wie Personalentwicklung und Coaching in ihrem Rollen- und Selbstverstéandnis zu
verankern.
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Dieses Beispiel veranschaulicht sehr gut welche Optionen und Widerspriiche in
der Organisationsgestaltung und in der Personalentwicklung entstehen, wenn
eine auf herkdmmlicher Linienorganisation beruhende Arbeits- und Betriebsor-
ganisation projektférmige Arbeitsstrukturen einfuhrt. Deren Weiterentwicklung
fOhrt zu einer kompletten Umgestaltung von Aufgaben- und Entscheidungsstruk-
turen im gesamten Untemehmen. Im Kontext dieser Organisationsverdnderungen
nehmen Qualifizierung und Weiterbildung eine wichtige Rolle ein, sind allerdings
- so die Beraterin — nicht der kritische Faktor im gesamten Prozess. Dies waren
die Veranderungen betrieblicher Rahmenbedingungen bei Entlohnung und Ent-
scheidungsbefugnissen. Sie hatten, wie das Beispiel zeigt, eine Neugestaltung der
Statusorganisation des Betriebes zur Folge.

3.3 Die Reorganisation von Kundenbetreuung in einem groBen Unter-
nehmen - ein Beispiel fiir die Innovationsstrategie des ,unteren
Weges” '

Ein Berater berichtet von einem Reorganisationsprozess, in dem ein Teil der
unternehmensintemen Kundenbetreuung in einem Call Center zusammengefasst
wurde. Diesem Projektauftrag waren vom Auftraggeber durch knappe zeitliche
Ressourcen und eine auf die technische und organisatorische Umsetzung des
Outsourcing-Prozesses beschréankte Prozessbegleitung von vomherein enge Gren-
zen gesetzt. Die Entwicklung von Kompetenzen der Call Center Mitarbeiter und
eine Qualitatsverbesserung von Serviceleistungen in der Kundenbetreuung waren
nach der Auftragsbeschreibung eher nebensachlich. Als QualifizierungsmaBnah-
men waren lediglich arbeitsbegleitende Einarbeitungstrainings fur die Call Center
Mitarbeiter vorgesehen.

In einer ersten Umsetzungsphase flhrte der Berater eine Bestandsaufnahme der
wichtigsten Geschaftsvorgange des Call Centers einschlieBlich der von den einzel-
nen Kundenbetreuer zu erbringenden Dienstleistungen durch. Standardkunden-
anfragen zu den Produkten des Untemehmens sowie Lésungs- und Bearbeitungs-
vorschlage wurden dokumentiert und daran ankntpfend Qualifizierungseinhei-
ten entwickelt. In entsprechenden Trainings wurden die Mitarbeiter befahigt,
insbesondere diese Routineanfragen zligig zu bearbeiten.

Zur Bearbeitung von Anfragen, fur die keine standardisierte Problemdiagnose
existierte, gab es weder Beschreibungen noch Einweisungen oder Qualifizie-
rungen obwohl hier erhebliche Kompetenzdefizite der Mitarbeiter bestanden.
Fir die Bearbeitung von Kundenanfragen wurden Nomen formuliert, die die
maximale Lange eines Kundenkontakts und die Anzahl der insgesamt zu bearbei-
tenden Anfragen vorgaben. Diesen wurden bei der Bearbeitung von Kundenan-
fragen Zeitnomrmen und Quantitatskriterien auferlegt. Diese Vorgaben konnten
jedoch bei der Identifizierung und Bearbeitung komplexerer Kundenprobleme
nicht eingehalten werden. Die Qualitat der Bearbeitung von Kundenanfragen
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war daher bestimmt davon, ob der Kontakt zum — entsprechend der unterschied-
lichen Produkte des Unternehmens - ,richtigen” Betreuer hergestellt werden
konnte, ob der Call Center Mitarbeiter Uber einschlagige Erfahrungen verfugte
oder zu Kollegen Kontakt hatte, die zur Probleml&sung beitragen konnten.

Andere Méglichkeiten, gezielt Beratungs- und Problemlésungskompetenzen der
Kundenbetreuer aufzubauen, deren Erfahrungswissen zu erschlieBen und durch
Dokumentation auch andern zugénglich zu machen, wurden nicht genutzt. Dies
galt auch fur organisatorische Optimierungsméglichkeiten, wie eine bessere
Zuordnung von Kundenkontakten zu Mitarbeitern entsprechend der Produktaus-
richtung.

Der Berater hat zusammen mit den Mitarbeitern des Call Centers weitere
Geschaftsvorgange beschrieben und so die Quantitat und Komplexitat der Anfra-
gen deutlich gemacht. Der Austausch Uber die Aufgabenbewaltigung und die
gemeinsame Beschreibung hat dem Berater zufolge Beteiligung und Engage-
ment der Mitarbeiter gefordert und insgesamt zu ihrer Kompetenzerweiterung
beigetragen. Erst (iber einen Erfahrungsaustausch konnten bestimmte Probleme
benannt und erprobte Ldsungsstrategien 6ffentlich gemacht werden. Diese
Erfahrungen wurden anschlieBend dokumentiert und Uber Online-Support allen
betroffenen Mitarbeitern zuganglich gemacht.

Trotz dieser erfolgreichen Bearbeitungsstrategien ist der Beratungsprozess
gestoppt worden, u. a. weil das Unternehmen das Produkt vom Markt nahm. Nach
Ansicht des Beraters sollten auch in anderen Call Centern Uber kontinuierliche
«Prozessschleifen” fortlaufend Geschaftsvorgange gemeinsam mit den Beteiligten
beschrieben, Kundenprobleme und Losungsstrategien dokumentiert, Qualifikati-
onsbedarfe der Mitarbeiter erhoben und diese entsprechend weiterqualifiziert
werden. Dadurch kénnte nicht nur eine kontinuierliche Weiterentwicklung der
Problembearbeitungsféhigkeiten und Kompetenzen der Call Center Mitarbeiter
erreicht werden. Die Méglichkeit, das Erfahrungswissen der Mitarbeiter aus der
Bearbeitung von Kundenproblemen ,,abzuschépfen” und den Entwicklungs- und
Marketingabteilungen zur Verfigung zu stellen, hatte auch zu einer Produktver-
besserung beitragen kénnen.

Letztlich ist in diesem Beispiel die Problemdefinition des Beraters, es handele
sich um eine Qualifizierungsdefizite und nicht so sehr um eine technische und
organisatorische zu l6sende Aufgabe nicht mit der Strategie des Unternehmens
vereinbar gewesen. DemgegenUber hat das Unternehmen die Notwendigkeit zur
Qualifizierung der Mitarbeiter lediglich auf begrenzte Schulungen zur Einarbei-
tung in das produktbezogene technische Know how gesehen.

~Es gab Massentraining. Die waren im Grunde Gesetz. Die sind dann als
Massentrainings durchgezogen worden. Eins nach dem andern weg. Um
auch die hohe Fluktuation, die es im Call Center-Bereich gibt, entsprechend
abzufangen. Was es (iberhaupt nicht gab, sind z.B. QualifizierungsmaB-
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nahmen, die den einzelnen selbst etwas bringen. D. h. man hat eben davon
gelebt, was die einzelnen Kollegen so mitbrachten.” (Interview II)

Der Aufgabenwahmehmung der Mitarbeiter des Call Centers musste aus Sicht des
Beraters eine konsequente Kundenorientierung zugrundeliegen.

~Was will ich tun, was muss ich tun, damit der Kunde zufrieden ist. [...]

~ Nicht was kann das System und welche Méglichkeiten bietet mir das Sys-
tem, hinter welchen Knépfen. Das interessiert den Kunden nicht”. (Inter-
view [l)

In diesem Beispiel werden zentrale Kennzeichen des Brédnerschen Innovationsty-
pus des unteren Weges deutlich. Das Untemehmen versucht durch eine Optimie-
rung der Wertschopfungskette nach Moglichkeit alle Rationalisierungspotentiale
auszuschopfen. In diesem Rahmen wurde die Kundenbetreuung ausgelagert
und nicht mehr langer zum Kemgeschaft gerechnet. Das Untemehmen hat ein
traditionelles Kundenverstandnis, das Kundennachfrage in erster Linie als eine
Anzahl funktionaler Anforderungen an Produkte definiert. Mdgliche innovati-
onsférdemde Potentiale, die in Kundenbeziehungen entwickelt werden kénnten,
werden nicht in den Blick genommen. Auch die Beziehung zum neu entstandenen
Call Center als zugehérigem Dienstleistungsunternehmen wird einem strikten
Kostenmanagement unterworfen. Der gesamte Reorganisationsprozess diente
einer Prozessoptimierung, durch die Blindleistungen und Abstimmungsveruste
vermieden werden sollten. Die Optimierungsstrategie stie jedoch an Grenzen,
da die angesetzte Zeit fur die Ededigung der Kundenanfragen zu knapp ange-
setzt wurde. Qualifizierungsprozesse sind eher nachrangig und haben das Ziel,
prozessspezifische Qualifikationen zu vermitteln oder selektiv bestimmte Eng-
passe zu beseitigen.

3.4 Die Verbesserung von Kundenorientierung in einem Konzern - ein
Beispiel fiir die Innovationsstrategie des ,,oberen Weges”

Die Verbesserung der Kundenbetreuung war Anlass einer kompletten Umgestal-
tung von Geschaftsprozessen eines Klchenherstellers mit einer groBen Anzahl
von Filialen, Logistik Centem und mehreren Verwaltungseinheiten. Im Rahmen
des Reorganisationsprozesses wurden die Filialen als Cost Center umstrukturiert.
Grundlage des Verdanderungsprozesses waren von der Geschéaftsleitung entwi-
ckelte Prinzipien, die fur das gesamte Unternehmen verbindlich festlegten, wel-
che Dienstleistungen und Produkte den Kunden angeboten werden und wie der
Kundenkontakt aussehen sollte. So wurden Kundenkontakte, die bisher tber Call
Center abgewickelt wurden, entanonymisiert und der Verantwortung der jewei-
ligen Filiale zugeordnet, die ganzheitlich als Ansprechpartnerin fir alle Belange
des Kunden vom Kauf, Lieferung und Montage in Erscheinung treten sollte.
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In diesem besonderen Fall wurde die Strukturierung des Cost Centers mit Gestal-
tungsmaBnahmen verknipft, durch die der Gesamtprozess der Produktherstel-
lung, Vertrieb und Montage an aufeinander abgestimmte Qualitatskriterien
gebunden wurde. Der Erfolg des Unternehmens wurde nicht mehr allein quanti-
tativ an der Anzahl verkaufter Produkte gemessen, sondern ebenso an der Einhal-
tung von Qualitatsstandards fur Lieferung und Montage der Produkte. Es wurde
ein Bonus-Malussystem entwickelt, welches auf der Ebene der Filialleiter Anreize
zur Verbindung von Vertriebs- und Montagequalitat und auf der Ebene der Mon-
tagemitarbeiter zur kontinuierlichen Verbesserung von Montagefertigkeiten und
Kundenkontakten bietet.

. Wir haben’entsprechend das Provisionssystem verdndert. Wir haben dann
auch genau geguckt, Provisionssysteme alleine, d. h. Vertrieb ohne Ende,
das bringt es nicht, und haben eine Qualitdtspramie im Vertrieb eingefihrt.
Die war dann auch so gelagert, dass es sich doch schon gelohnt hat. U.U.
einmal durch ein Bonus-Malus-System, einmal eine bessere Qualitit abzu-
liefern.[...] Da haben wir ganz klar gesagt, wir erwarten eine Umsatzzahl
pro Mitarbeiter und wir erwarten eine Qualitdtsprédmie pro Mitarbeiter.
Das haben wir dann auch entsprechend fir den Filialleiter als Anreizsystem
auch so genommen, dass wir die Filiale auch noch als Gesamtes betrachtet
haben. Nicht nur Gber den Vertrieb, sondern auch durch die entsprechende
Montagesteuerung. Dass der Filialleiter im Grunde aus zwei Bereichen
gespeist worden ist. Auch monetar an ein Bonus-Malus-System gekoppelt,
ndmlich einmal Vertriebsqualitdt und Montagequalitat”. (Interview I1)

Parallel zu diesen Gestaltungsprozessen wurden fortlaufend Phasen der Qualifi-
kationsbedarfserhebung, Qualifizierung, Erfolgskontrolle und Nachbetreuung in
einem selbststeuernden Regelkreis implementiert. Die Montagefachkréafte sollten
beféhigt werden, bei der Einfihrung neuer Produkte selbstéandig Verkaufs- und
Montagefahigkeit zu prifen, eigene fehlende fachliche Defizite praventiv zu
identifizieren und durch Schulungen auszugleichen. Sie mussten auBerdem inten-
siver sowohl mit Kunden als auch mit Fachabteilungen kommunizieren, um Mon-
tageprobleme ruckkoppeln zu kénnen. Hierzu wurde unter Anleitung des Bera-
ters eine unterstutzende Informationsstruktur und ein Wissensmanagementtool
aufgebaut, das in Form eines Handbuches Montageerfahrungen dokumentierte
und auf diese Weise Moglichkeiten bot, das Erfahrungswissen der Monteure
anderen Organisationseinheiten wie der Produktentwicklung und Qualitatssiche-
rung zur Verfligung zu stellen.

.Wir haben bei der Einfihrung neuer Produkte begonnen, FMEA-Analy-
sen (Fehler-Mdéglichkeits-Einfluss-Analysen) durchzufihren. D. h. wir haben
genau geschaut, ob das Produkt verkaufsfahig ist und vor allen Dingen, ob
es auch montagefahig ist. Das haben die Monteure dann auch selbst von A-
bis C-Monteur trainiert. Wenn wir neue Bedarfe gesehen haben, wurden
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die Mitarbeiter auch entsprechend geschult Gber die Schulungs-Monteure.
Das war mit deren Job. Und wenn besondere Werkzeuge, Vorrichtungen
notwendig gewesen sind, haben wir die auch auf dem gleichen Weg ein-
geflhrt. Hinterher hatten wir dann letztendlich so ein Wissens-Tool, das
haben wir dann Montage-Handbuch genannt.

[...] Denn wir wollten ja genau an dieses versteckte Wissen der Monteure
auch teilweise kommen. Wo sind denn die genauen Montage-Tricks. Der
eine macht es mit der Maschine, der andere nimmt daf(ir etw.as anderes.
Und komischerweise funktioniert es da weitaus besser als beim anderen.
Also, warum sollen wir es im Prinzip nicht auch nutzen?” (Interview II)

Folge der GestaltungsmaBnahmen zur Verbesserung von Kundenorientierung
und Qualitatssicherung war eine Neustrukturierung von Arbeitsplatzen und
Arbeitsaufgaben in den Schnittstellen von Vertrieb, Logistik und Montage. Fur
Filialleiter ergaben sich neue Verantwortlichkeiten in der Budgetkontrolle durch
die EinfUhrung eigener Kostenstellen und erweiterte Filhrungsaufgaben bei der
Abstimmung von Vertrieb und Montageaufgaben sowie der Qualitatssicherung
von Montage. Fur die Montagefachkrafte entstanden zusatzliche Aufgaben in
der Montage, bei der Sicherung von Qualitatskriterien und der Pflege bzw. Ver-
besserung von Kundenkontakten. Begleitend wurde ein neues Entlohnungssys-
tem sowie unternehmensinterne Entwicklungs- und Aufstiegsprofile entwickelt.

Das Beispiel zeigt einige typische Kennzeichen der Innovationsstrategie, die
Brodner als ,,oberen Weg” bezeichnet. Charakteristisch ist, dass Reorganisations-
prozesse auf die Verbesserung von Kundenorientierung ausgerichtet sind und vor
allem, dass dieses Unternehmensziel auf unterschiedlichen Organisationsebenen
strategisch, normativ und personalbezogen verankert wird. Charakteristisch fur
diesen Innovationstypus ist auch, dass Qualifizierungs- und Lernprozesse dem
organisatorischen Veranderungsprozess nicht nachgeordnet werden, sondern
von Anfang als Bestandteil des gesamten Veranderungsprozesses gesehen wer-
den. Es wurde in gewisser Weise versucht, eine neue Unternehmenskultur als
gemeinsam geteilten Handlungs- und Interpretationsrahmen zu entwickeln, die
an Prinzipien der Verbesserung von Kundenbeziehungen orientiert ist. Kenn-
zeichnend fur diese neue Unternehmenskultur ist ein Verstandnis der Arbeits-
prozesse als Leistungen zu kundenspezifischen Problemlésungen, die wertschop-
fende Tatigkeiten, deren Planung und standige Reflexion und die Verbesserung
des Bestehenden als zusammenhéngende Einheit begreifen. Besonders deutlich
wird dies bei den GestaltungsmaBnahmen zur Koppelung von Vertriebshandeln
und Montagearbeit. Fir eine integrierte Produktentwicklung, durch die bereits in
Konstruktions- und Entwicklungsprozessen auch Akteure aus anderen Arbeitsein-
heiten wie etwa Vertrieb und Montage beteiligt waren und die Brodner zufolge
ein wichtiges Merkmal dieses Innovationstypus ist, finden sich in den Interview-
passagen allerdings keine weiteren Hinweise.
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3.5 Resiimee

Die Beispiele aus den Beraterinterviews sollten unterschiedliche Voraussetzungen
und zugrunde liegende Innovationsstrategien betrieblicher Reorganisationspro-
zesse und deren Einfluss auf die Gestaltung betrieblicher Personal- und Qua-
lifizierungspolitik veranschaulichen. Dabei wurde deutlich, dass Personal- und
Qualifikationsentwicklung kein Selbstzweck fr Unternehmen ist. Letztlich geht
es um die Frage, wo im Rahmen der jeweils verfolgten betrieblichen Strategie der
wirtschaftliche Grenznutzen von Qualifizierungsanstrengungen und langfristiger
Personalentwicklung liegt. Offensichtlich gibt es Branchen, Teil-Branchen oder
bestimmte Agfgabenfelder, in denen z.B. aufgrund der geringen Arbeitsanfor-
derungen oder der hohen Personalfluktuation fur Qualifizierung keine 6konomi-
sche Rechtfertigung gesehen wird. Auch lieB sich an den Beispielen zeigen, dass
fur die Entstehung neuer Kompetenzen und Qualifikationen die Personalpolitik
bzw. die — moglicherweise sogar nur implizite — Personalstrategie eine zentrale
Rolle einnehmen, ebenso wie die eingelebten Traditionen und Muster betriebli-
cher Qualifizierungspolitik. Dér Einfluss betrieblicher Innovationsstrategien sowie
daran geknUpfter Personal- und Qualifizierungsstrategien auf die Entstehung
von Qualifikationsanforderungen mussten unter branchen- und unternehmens-
bezogenen Aspekten zukiinftig systematisch in die Friherkennungsforschung
berucksichtigt werden.

4. Neue Qualifikations- und Kompetenzanforderungen im
Spiegel von Beratererfahrungen

Bei der Auswertung der Interviews fallt zunachst auf, dass kaum UGber Verédnde-
rungen (berufs-) fachlicher Qualifikationen berichtet wird. Den Erfahrungen der
Berater zufolge gehort der Umgang mit dem Wandel fachlich-funktionaler Anfor-
derungen fur die Betriebe offensichtlich zur Routine. Sie haben fur fachliche
Qualifikationsdefizite bis zu einem gewissen Grad eine Art ,Alltagspragmatik”
entwickelt. Standige Qualifizierung ist fur Betriebe schon deshalb notwendig und
selbstverstandlich, weil fachliche Qualifikationen - z.B. aufgrund beschleunigter
Produktlebenszyklen — sehr schnell veralten. Sie werden verhéltnisméaBig schnell
und zielgerichtet durch Weiterbildungs-, Schulungs- und TrainingsmaBnahmen
ausgeglichen, fur die es offensichtlich ein hinreichendes Angebot von Anpas-
sungsqualifizierungen auf dem Markt gibt. ,, Es gibt keine fachliche Anforderung,
fur die es nicht ein Bildungsangebot gibt”, so ein Berater. Fachqualifikationen
werden quasi als ,, Hygienefaktor” gesehen: Ihr Vorhandensein und ihre Weiter-
entwicklung werden als Selbstverstéandlichkeit wahrgenommen und vorausge-
setzt. Die wirklichen Herausforderungen liegen eher auf anderen Qualifikations-
ebenen, wie die folgenden Beispiele zeigen.
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4.1 Kommunikation- und Kooperation im Geschaftsprozess

Um in sich &hdemden Kontexten arbeitsféhig zu bleiben, sind nicht allein oder
primér veranderte fachliche Anforderungen zu erfullen, sondern es wird Wissen
Uber den gesamten Fertigungs- und Dienstleistungsprozess benétigt. Von den
Beschaftigten wird erwartet, mit Kollegen in den jeweils vor- und nachgelagerten
Arbeitsbereichen oder bei Kunden und Zulieferern produktiv und effektiv zusam-
men zu arbeiten. Insbesondere wenn es um die organisatorische Verankerung
von gruppen- und projektférmigen Arbeitsstrukturen geht, wird deutlich, dass
der Kontakt mit dem Arbeitsumfeld und die Kommunikations- und Kooperations-
fahigkeiten eine notwendige Bedingung fir diese Arbeitsformen sind.

~Nun formieren sich ja solche Gruppen vielfach um die produktive Kern-
aufgabe. Aber die kann nur dann erfallt werden, wenn die Umfeldaufga-
ben stabil sind. D.h., obwohl der Ruster nicht zu einer-Gruppe gehdéren
kann, weil er damit gar nicht ausgelastet ware, muss ich mit dem Rdster
einen ganz guten Draht aufgebaut haben, mit dem Instandhalter einen
Draht aufgebaut haben. Mit dem Logistiker, der meine Paletten bringt
und féhrt. D. h. also, es mussen auch die Umfeldaufgaben — zumindestens
dispositiv — mit in die Gruppe eingebaut werden. Wann brauche ich den
Raster. Umgekehrt aber auch Lernpartnerschaften zu institutionalisieren.
D. h. nicht alles, was mit Rusten zu tun hat muss der externe Ruster als
Externer der Gruppe machen, sondern da kénnen ,wir ganz vieles selber
machen.’ Bis hin, das wére ja auch ein Entwicklungsziel, zu sagen: ,Und
die Rustaufgaben kénnen fur Standardaufgaben von der Produktions-
kernmannschaft gemacht werden. Da brauchen wir von extern gar keinen
mehr.”” (Interview XIlII)

Kommunikations- und Kooperationsfahigkeiten gewéhrleisten, dass sich die
Beschaftigten auf die im vorhergehenden bzw. nichsten Prozessschritt entste-
henden Probleme friihzeitig einstellen, sie erkennen und durch eigenes angemes-
senes Handeln vermeiden kénnen, was zu einer Verringerung von Blindleistungen
und Reibungsverlusten beitragt.

Einer der Berater initiierte verschiedene MaBnahmen, die beitragen sollten,
betriebliche Grenzen zwischen Arbeitsbereichen durchlassiger zu machen. So
wurden ,Betriebsausflige” organisiert, auf denen Fertigungsfachleute sich in
Konstruktionsabteilungen tUber Produkte im Planungs- und Entwicklungsstadium
informieren konnten.

“

+Also haben wir gesagt: ,Wie kommen wir denn dazu, die ndhere Zukunft
zu erfahren?’ D. h.: wir missen in unsere Konstruktions- und Entwicklungs-
abteilungen ,rein gehen. Dann weilB ich, was demnéchst auf uns zukommt.
Und dann kann ich fragen, wenn diese Teile bei uns wéren, wie wirden wir
die denn bei uns in der Werkstatt gebacken bekommen.” (Interview XIll)
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Zur Fraherkennung zukUnftiger Anforderungen diente auch der Besuch von Fach-
messen durch Mitarbeiter aus der Fertigung. Die Fachkrédfte wurden durch kon-
krete Aufgaben und Auftrage auf den Messebesuch vorbereitet. Ziel der skizzier-
ten MaBBnahmen war, wie es der Interviewpartner formulierte, die Vermittlung
von Orientierungswissen, das er als immer wichtiger ansieht, weil ,die Binnen-
differenzierung der betrieblichen Leistungserstellung immer untbersichtlicher
wird” (Interview XllI). In beiden Féallen ging es jedoch auch gezielt darum, durch
Erkundungsbesuche der Fertigungsfachkrafte in den fur sie ,fremde Welten” der
Konstruktionsburos, der Marktbeobachtung und des Vertriebs ,soziale Grenzen”
zwischen , WeiBkitteln und Blaukitteln” zu Gberwinden.

Die Bedeutuhg von Kommunikations- und Kooperationsfahigkeiten werden
gerade auch in den automatisierten Bereichen der Produktion hervorgehoben,
wo die Arbeit aus ihrem direkten Herstellungsbezug heraustritt, gewahrleisten-
den Charakter annimmt und Instandhaltungs-, Planungs- und Optimierungskom-
petenz gefragt ist. Ein Interviewpartner berichtet:

,und wenn ich als Instandhalter meine Bedienungsmannschaft trimmen
kann: ‘Achtet auf die Punkte und auf die Punkte. Sagt mir Bescheid falls
dieses oder jenes von Euch schon bemerkt wird.” Das kénnen akustische
Ereignisse sein. Ein guter Maschinenbediener, der hért, dass da irgend was
im Busch ist. Der sieht, ob irgend eine Dichtmanschette anfdngt zu sup-
pen, bevor der Schlauch platzt. Und er noch selber durch den Druckstrahl
verletzt werden kénnte. Genau diese Dinge, die sensibilisieren die Bedie-
nungsmannschaft. Durch diese stdéndige Kommunikation wird ein Frah-
warnsystem ausgebaut [...]. Also, genau an diese Geschichte auch ‘dran zu
gehen und zu sagen: ,Es geht nicht darum, unsere Elektriker Gberflissig zu
machen, sondern es geht nur darum, unsere Elektriker als Elektriker punkt-
genau einzusetzen.”” (Interview XlIl)

Kommunikations- und Kooperationserfordernisse in Leistungserstellungsprozes-
sen umfassen offensichtlich nicht nur die - relativ unspezifischen — ,weichen Fak-
toren” wie Sozial- und Kommunikationskompetenz per se. Fur die reibungslose
Bewaltigung von Anforderungen, die insbesondere durch Kundenwulnsche ent-
stehen, ist eine genaue Kenntnis von Abldufen und Leistungsprozessen nétig, die
Kenntnis der daran beteiligten Positionen bzw. Mitarbeiter sowie die Fahigkeit,
mit diesen ziel- und lésungsorientiert zusammenzuarbeiten.

4.2 Flexibilitat und Mobilitat in projektorientierter Arbeitsorganisation

Die Ubernahme von temporaren Aufgaben im Rahmen von Projekten stellt die
Mitarbeiter insgesamt vor groBere Anforderungen. Auf individueller Ebene sind
Unsicherheiten auszubalancieren, die sich aus strukturellen Spannungen zwischen
Fach- und Projektlogik, horizontalen und hierarchischen Koordinationsformen,
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zwischen eigener und projektbezogener Arbeitsweise ergeben. Es geht also im
wesentlichen um die Bewaltigung von Unsicherheit, Risiken und zum Teil wider-
spruchlichen Anforderungen, denen Projekte in Unternehmen ausgesetzt sind.
Mit Nachdruck betont eine Interviewpartnerin, dass Projektmanagementkompe-
tenzen auf allen Beschaftigungsebenen immer wichtiger werden, um zu lernen,

»mit Unbestimmtheit, Komplexitdt und Intransparenz, mit teilweise wider-
sprichlichen Interessen, Mikropolitik und allem was so dazu gehért umzu-
gehen [...] nicht nur um Projekte managen zu kénnen, sondern um [...] bej
stdndigen Fusionierungen, Reorganisationen, Arbeiten unter unsicheren
Bedingungen, Angst vor Arbeitsplatzverlust [eigene Fahigkeiten entwi-
ckelt zu haben, um standig darUber zu reflektieren, d. A.] wie arbeite ich.”
(Interview V)

Aber der Umgang mit Unsicherheit generiert auch Fahigkeiten zur Expertise und
Problemlésung. Die dabei abgeforderte Flexibilitat und Mobilitat berthrt zugleich
die fachliche und berufliche Identitat der Mitarbeiter und wirft die Frage auf, wie
es unter neuen Arbeitsorganisationsstrukturen moglich ist, fachliche Fahigkeiten
a jour zuhalten, weiter zu entwickeln, wenn die Aufgabenfelder haufiger wech-
seln, nur noch einen losen Bezug zur berufsfachlichen Herkunft haben und den-

noch erwartet wird, den Bezug zur eignen Fachlichkeit nicht zu verlieren. '

Insgesamt scheint eine Spezialisierung auf Projekte offenbar mit Vorstellungen
von Karriere in hierarchischen Organisationen zu kollidieren. Zudem ist es wenig
zielfuhrend, wenn sehr viele Projektmanagementspezialisten in einem Unterneh-
men ausgebildet werden, die fachliche Spezialisierung demgegentber aber nicht
geférdert wird. Zur Lésung dieser ,Karriereproblematik” wird in mehreren gro-
Ben Unternehmen ein Modell diskutiert, das statt eines hierarchischen Aufstiegs
eher drei unterschiedliche Dimensionen hat, die in Richtung ,Fachexpertise”,
~Generalist/Projektexperte” und ,Management” weisen. Diese Ausdifferenzie-
rung ist in einigen Unternehmen bereits Praxis. Sowohl hinsichtlich der damit
verbundenen Gehalts- und Entlohnungsfragen als auch hinsichtlich der sozialen
Wertigkeit ist das allerdings ein schwieriger und konfliktreicher Entwicklungs-
und Umsetzungsprozess. Moglicherweise entstehen hier aber mittelfristig neue
betriebliche Anforderungsprofile, die den unterschiedlichen inhaltlichen Schwer-
punkten der jeweiligen Tatigkeit und Expertise Rechnung tragen und zur Orien-
tierung betrieblicher und beruflicher Karrieren dienen kénnten.

4.3 Die Bewaltigung von Schnittstellen

Aus der Prozessbegleitung in einem Zuliefererbetrieb in der Automobilindustrie
berichtet ein Interviewpartner Uber die qualifikatorischen Konsequenzen eines
verénderten Kundenauftrages, infolge dessen es zu einer Umstellung der Produk-
tion kam. Der Betrieb hatte bislang Einzelkomponenten produziert und sollte im
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Rahmen eines neuen Auftrages auch groBe Systeme in Fahrzeugen wie Antriebs-
strang, Achsen, Vorderwagen herstellen, die vorher von dem Original Equipment
Manufacturer (OEM) produziert wurden. Zudem sollten zukUnftig von diesem
Zulieferer verstarkt Entwicklungsaufgaben fur die Komponentenherstellung mit
Ubernommen werden.

Als ein Element der verdnderten Anforderungen an das Unternehmen sollte
nunmehr ein Projektcontrolling auf der Basis eines target-costing (Zielkostenrech-
nung) aufgebaut werden. Solange der Zulieferer nur Komponenten hergestelit
hatte, gehérte zu den Aufgaben von Controllern die Erstellung von Kosten-
rechnungen auf der Komponentenebene. Hierzu war technisches Wissen nicht
notwendig. Dies dnderte sich jedoch bei der Ubernahme der Entwicklungsverant-
wortung fir die Komponentenproduktion und die Ubernahme der Systemverant-
wortung. Ohne technisches Fachwissen und ein entsprechendes Verstdndnis der
Zusammenhange ist jedoch eine Zielkostenkalkulation nicht zu leisten. Umge-
kehrt fehlten den technischen Einkdufern betriebswirtschaftliche Kenntnisse, die
esihnen ermdglicht hatten, ein Projektcontrolling als ,target costing” vorzuneh-
men. Ziel war der Aufbau eines betriebswirtschaftlichen Modells, das eine Ent-
sprechung zum technischen Modell haben sollte. Fur diese Aufgabe waren jedoch
weder Techniker noch Controllingfachkrafte ausreichend qualifiziert. Erforderlich
war ein anderes Qualifikationsprofil an der Schnittstelle von technischer Entwick-
lung, Controlling und Vertrieb.”

Das Beispiel illustriert, in welcher Weise es in Produktions- und auch Dienstleis-
tungsprozessen durch veranderte Organisationsbedingungen, Markt- und Kunden-
einflisse zu neuen Schnittstellen in der Aufgabenwahrnehmung kommt, die von
vielen Fachkraften Kenntnisse aus unterschiedlichen Bereichen fordern.

Andere Beispiele in den Interviews verdeutlichen, wie z.B. durch eine Neuge-
staltung von Kundenbeziehungen, die Auslagerung von Geschaftsprozessen
und durch EinfUhrung interner Cost-Center Schnittstellen erheblich verschoben
bzw. neudefiniert werden. Neue Kombinationen von fachlichen Anforderungen
entstehen so an den Schnittstellen von Vertrieb mit technischer Entwicklung und
Konstruktion oder von Mechanik/Elektronik mit Qualitdtsmanagement.

.Wir beobachten in Produktentstehungsprozessen als nachhaltiges Pro-
blem, ich greife ‘mal eines raus, Qualitdtsmanagement wird plétzlich mit
Software-Entwicklung konfrontiert, weil, wenn wir jetzt ‘mal wieder von

7 Tatsachlich ist im Unternehmen, ohne entsprechende Organisationsentwicklung und

Qualifizierungsberatung in Anspruch zu nehmen, die neue Anforderung weder von
Controllingfachleuten noch vom technischen Einkaufpersonal als Lernanlass genutzt
worden. Die technischen Einkdufer haben ohne ausreichende Kenntnisse des Projekt-
controllings ,ihre eigenen Preise gemacht”, wodurch arbeitsorganisatorisch gesehen
eine bislang existierende Verantwortungs- und Aufgabenteilung zwischen Einkauf und
Controlling aufgehoben wurde.
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den Automobilisten reden, die natdrlich so ein Bild von Zuverlassigkeit
haben, was sich jetzt auf die Hardware bezieht. Und dann aber anderer-
seits die Motorleistung plétzlich durch eine Software realisiert wird. Und
damit einfach dieses Paradox auftritt. 100 %ig zuverldssige Software gibt es
nicht. Software léasstsich nicht so testen, dass man das wirklich abgesichert
haben kann. Und es widerspricht dem Verstdndnis von Fahrzeug- oder Pro-
duktabsicherung, was das Qualititsmanagement der Automobilindustrie
ist.” (Interview XVII)

Kenntnisse aus solcherart unterschiedlichen Wissensbereichen werden von Mit-
arbeitern sowohl fiur die Losung ihrer unmittelbaren Aufgaben als auch fur die
aktive Beteiligung an der inner- und auBerbetrieblichen Kommunikation und
Kooperation abverlangt. Schnittstellenqualifikationen werden jedoch nicht nur
in einer Kombination von Fachgebieten deutlich, sondern auch in der Relevanz
zusatzlicher Fachgebiete. Hier entstehen neue Tatigkeitsprofile, die Anteile ver-
schiedener Berufe in neuen Mischungen zeigen.

4.4 Resiimee

In Bezug auf den Charakter der neuen Qualifikationsanforderungen bestatigen
Berater weitgehend Befunde aus anderen Studien (vgl. die einzelnen Beitrédge im
Sammelband von Lutz 2000). Nicht nur im Dienstleistungssektor sondern auch in
traditionellen Produktionsbereichen erweitern sich durch technische, organisato-
rische und 6konomische Optimierungsanforderungen die Anforderungsprofile
von Fachkréaften.

5

Als Herausforderungen fur Qualifikationsentwicklung werden von den Beratern
nachhaltig die Kommunikation und enge Zusammenarbeit mit vor- und nachge-
lagerten Bereichen in den Fertigungs- und Dienstleistungsprozessen angesehen.:
Die reibungslose Bewdltigung von Anforderungen, wie sie typischerweise durch
verdnderte Kundenwilinsche entstehen macht eine genaue Kenntnis der Ablaufe
und Leistungsprozesse sowie der daran beteiligten Positionen bzw. Mitarbeiter
ebenso nétig, wie die Fahigkeit, mit diesen ziel- und I6sungsorientiert zusammen-
zuarbeiten.

Die Einfuhrung ganzheitlicher Arbeitsstrukturen in fach- und funktionstiber-
greifenden Projekten und Gruppen stellt Fachkréfte vor neue Flexibilitats- und
Mobilitatsanforderungen, in der temporaren Ubernahme neuer Aufgaben und
Verantwortlichkeiten. Hierin bieten sich zugleich Chancen zur beruflichen Wei-
terentwicklung. Zu untersuchen ist, ob sich berufsfeld- und branchenspezifisch
entsprechend neue Qualifikationsprofile mit horizontal und diagonal angelegten
betrieblichen Entwicklungs- und Aufstiegswegen entwickeln und in welchem
Verhéltnis sie zu etablierten Aufstiegs- und Weiterbildungsgéangen im Berufsbil-
dungssystem stehen.
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Durch die Neugestaltung von Kundenbeziehungen, die Auslagerung von
Geschaftsprozessen und die EinfUhrung interner Kostenstellen ergeben sich
erhebliche Verédnderungen von Schnittstellen in der betrieblichen Arbeitsorga-
nisation. Den Mitarbeitern werden Kenntnisse aus unterschiedlichen Bereichen
sowohl fur die Losung ihrer unmittelbaren Aufgaben als auch fur die aktive
Beteiligung an der inner- und auBerbetrieblichen Kommunikation und Koopera-
tion abverlangt. Folge ist eine gegenseitige Durchdringung der Fachinhalte und
Fachtatigkeiten. Auch in der Relevanz zuséatzlicher Fachgebiete werden neu ent-
stehende Schnittstellenqualifikationen deutlich.

-

5. Widerstinde gegen betriebliche Reorganisationspro-
zesse und die Grenzen der Organisations- und Qualifi-
kationsentwicklung

Veranderungsprozesse stellen ungewohnte Anforderungen an die Mitglieder
eines Unternehmens. Beschaftigte auf allen betrieblichen Ebenen mussen sich
mit unbekannten Gedanken, Geflihlen und Verhaltensweisen auseinandersetzen,
einen Standpunkt gewinnen und Bedeutungen klaren. Dartber hinaus verlangt
der Veranderungsprozess selbst neue und unubliche Tatigkeiten. Der Arbeitspro-
zess wird selbst zum Gegenstand der Beobachtung und Reflexion. Eine veranderte
Arbeitspraxis erfordert meist einen Abschied von Routinen und erprobten Hand-
lungsfolgen. Stattdessen mussen neue Prozessschritte mit neuen Personen einge-
Ubt und neue Aufgaben bewaltigt werden, fur die es noch keine sicherheitsstif-
tenden Routinen gibt. Insgesamt muss mit Unsicherheit umgegangen werden, es
entstehen neue Qualifizierungsbedarfe und weitreichende Lernprozesse werden
notig. Diese haufig als ,Zumutungen” empfundenen Anforderungen erzeugen
Widerstande und Barrieren gegeniber dem Verdnderungsbestreben, tber die
in den Beraterinterviews ausfihrlich berichtet wurde. Sie sind Gegenstand des
folgenden Abschnitts.

5.1 Das Verlern-Defizit - Uberwindung eingespielter Nicht-Zusammen-
arbeit

In einem Beratungsbeispiel wird als organisatorische Lésung der Steuerungs- und
Koordinationsprobleme in der Auftragsabwicklung eines Unternehmens die
Einrichtung eines Auftragszentrums vorgeschlagen. Durch die raumliche Zusam-
menfuhrung der fur die Auftragsabwicklung zustandigen Mitarbeiter in einer
Organisationseinheit sollten die Kommunikationswege schneller und effektiver
gemacht werden.

.Im Auftragszentrum soll die Gesamtplanung fur das Unternehmen lau-
fen. D. h. natdrlich stlickweise Entmachtung der bisher relativ autonomen
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Abteilungen. Da sitzen Gbrigens zukunftig, [...] auch Entwickler mit drin.
[...] Jedenfalls die Arbeitsabldufe, die Arbeitsorganisation wird sich veran-
dern. Das Auftragszentrum wird [...] auch die entsprechende Uberwachung
[vornehmen]. Und auch Kompetenzen bekommen [...] Die Kollegen kén-
nen das noch nicht wahrnehmen, weil sie aus den unterschiedlichen Abtei-
lungen kommen und so etwas bisher nie entschieden haben und vor allem
nicht durchgesetzt. Das muss mit denen in den ndchsten Wochen, Monaten
noch trainiert werden.” (Interview VIII)

Die Planungs- und Durchsetzungsbefugnisse, die den Mitarbeiter des Auftrags-
zentrums institutionell Ubertragen wurden, mussten erst in den Einstellungen
der Beschaftigten verankert werden. Sie mussten lernen, die neuen, fir sie unge-
wohnten Koordinations- und Kooperationswege mit unterschiedlichen Abteilun-
gen und unterschiedlichen Hierarchieebenen zu nutzen, statt wie gewohnt in
kritischen Situationen auf personliche kollegiale Beziehung zurtckzugreifen.

~Vor kurzem habe ich mit den fiunf Kollegen in diesem Bereich, die dort
arbeiten, noch mal gemeinsam ein Gesprach gefuhrt. Und habe gefragt:
,Wie lduft denn das jetzt ab, wenn ein Auftrag kritisch ist?’ Dann sagten
die:,Ja, dann rufe ich den und den an, den kenne ich ja noch von friher. In
dem Bereich war ich ja auch und mit dem habe ich gut zusammengearbei-
tet’ [..] es kamen im Grunde genommen immer personengebundene Situa-
tionen raus. Und im Grunde genommen nicht das, was das System schaffen
wollte, unabhdngig von Personen, eine hohe Funktionalitit zu entfalten.
Das ist nicht der Fall [...] Eswerden Personen dort akzeptiert, aber nicht das
Auftragszentrum.” (Interview VIII)

In diesem Beispiel sind es nicht eigentlich die Qualifikationsdefizite Einzelner,
die eine Realisierung neuer Arbeitsabldufe und funktionaler Zusammenarbeit
im Auftragszentrum behindern, sondern die eingelebte und gewohnte Praxis der
Zusammenarbeit aufgrund der persénlichen Beziehungen der einzelnen Mitar-
beiter untereinander. Realisierungschancen hatten die arbeitsorganisatorischen
Innovationen offensichtlich nur, als durch intensive Begleitung im Sinne eines
. Coaching durch die Berater neue soziale Verhaltensweisen und Einstellungen
eingelbt wurden.

Betriebe, deren Arbeitsorganisation noch weitgehend auf einer Arbeitsteilung
beruht, die Funktionen und fachliche Aufgaben auf der Basis berufstypischer
Qualifikationen definiert, haben haufig das Problem, dass innerbetriebliche sozi-
ale Barrieren zwischen den funktional getrennten Arbeitsbereichen bestehen,
obgleich diese in der Wertschépfung zusammengehéren. Die Abgrenzungen
zwischen den traditionellen Arbeitsbereichen tragen haufig Merkmale von unter-
schiedlichen Kulturen, hinreichend bekannt z.B. als Unterschiede von ,WeiB-
kitteln” und ,Blaukitteln”. Andere Beispiele solcher ,Kulturen” und der damit



ORGANISATION UND KOMPETENZ 51

verbundenen Wahrnehmungs- und Einstellungsstereotype von Mitarbeitern aus
Entwicklungsabteilungen, Technikern und Fertigungsfachkraften, Vertrieb/Mar-
keting und Buchhaltung/Controlling finden sich in den Interviews. Diese Wahr-
nehmungs- und Einstellungsmuster werden in Umbruchphasen vielfach virulent,
zeitweise sogar verstarkt und fuhren zu erheblichen Problemen bei der Organisa-
tionsentwicklung.

In diese Richtung geht auch das folgende Beispiel eines Beraters, der diese Verstan-
digungsbarrieren als Formen ,eingespielter Nichtzusammenarbeit” beschreibt. In
dem Beratungsprozess sollte die Arbeitsorganisation auf eine kunden- respektive
prozessbezogene Aufgabendifferenzierung mit querfunktionaler Kooperation
auf gleicher Ebene und auch UGber Ebenen hinweg umgestellt werden. Daflr
wurden Arbeitsgruppen und Projektteams gebildet, die teilweise auch unterneh-
mensubergreifend in der Kooperation und Abstimmung mit Zulieferbetrieben
arbeiten sollten. Es kam zu erheblichen Abstimmungsproblemen und Reibungs-
verlusten® in der Zusammenarbeit.

Unter den Bedingungen prozessorientierter Arbeitsorganisation gentigt es nicht
mehr, lediglich Uber den eigenen Aufgabenbereich Bescheid zu wissen, sondern
es ist fur alle Mitarbeiter an unterschiedlichen Stellen der Wertschopfungskette
notwendig, Kenntnisse Uber den gesamten Wertschépfungsprozess des eigenen
Unternehmens und auch zunehmend Uber die Ablaufe und Bedingungen der
Arbeitsprozesse von Zulieferern und Kunden zu besitzen. Erst auf der Basis dieses
ganzheitlichen Wissens kénnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in der Lage
sein, ,die Lage, die Tragweite und Konsequenzen ihres Handelns richtig einzu-
schatzen und damit zu einer effektiveren und effizienteren Form der Produktion
oder Dienstleistung beizutragen” (Interview XIll). Der Interviewpartner sieht
sich selbst als ,,Dolmetscher”, der versucht, den Mitarbeitern ein Gesamtbild von
Verfahrensablaufen zu vermitteln, Kooperationsnotwendigkeiten zu kldren und
Kommunikationswege aufzubauen.

»Und ich denke, dass es auch ganz wichtig ist, dass es Leute gibt, die diese
Dolmetscherfunktion machen kénnen. Meine Hauptaufgabe besteht also
im Prinzip nicht darin, dass ich als Experte da hin komme, und denen von
EDV etwas erzéhle, sondern zu Ubersetzen. Begrifflichkeiten zu benutzen,
mit denen sie vertraut sind, Analogien zu bauen. Und da haben Wissen-
schaftler oder Leute mit wissenschaftlichen Vorstellungen groBe Probleme,
weil sie immer auf Prézision geeicht sind. Das muss 100 Prozent richtig sein.
Damit Gberfordert man u.U. die andere Seite. Also eine Ndherungserkla-

8 Auch BAETHGE-KINSKY und HARDWIG (2000) belegen, in welcher Weise Strukturdo-
minanz von Funktionalorganisation Kommunikations- und Kooperationsprobleme in
der Prozesskette verursachen. Obwohl dabei berufsfachliche Ausbildungshintergrinde
keine Rolle spielen, werden sie jedoch haufig von der Organisation als Qualifikations-
problematik verhandelt.
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rung, auch wenn sie physikalisch nicht ganz sauber ist, ist hilfreicher, wenn
sie bildhaft und in dessen Denkwelt eingebettet ist als die genaue prézise
Geschichte, die ich dann nur mit einer Formel hier ‘ranschreiben kann. [...]
Ich sage immer ,Physik in der Kiche’. (Interview XIII)

Auch ein anderer Interviewpartner schildert, wie eine ,eingespielte Nichtzusam-
menarbeit” erst durch gezielte MaBnahmen des Beraters aufgebrochen werden
konnte um Regelkommunikation zwischen den zur Kooperation ,,gezwungenen
Einheiten” zu ermoglichen. So wurden Besuche und Hospitationen zwischen
Kooperationsbereichen vereinbart, um einen Eindruck von der jeweiligen
Arbeitssituation und den dort entstehenden Problemen zu vermitteln; es wurden
Qualitatszirkel und Werkstattkreise auch mit Zulieferbetrieben organisiert, bei
denen Beschéftigte aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen an der Ldsung eines
gemeinsamen Problems arbeiten konnten. Die Erstellung eines Soziogramms der
jeweils richtigen und wesentlichen Ansprechpartner im Prozess der Abstimmung
diente als wichtige Orientierungshilfe fr Mitarbeiterinnen.

Fur das Aufbrechen von Kommunikations- und Kooperationsbarrieren, so ein
anderer Berater, sei es wesentlich, Bewusstein dafur zu wecken, dass die Gestal-
tung von Ablaufen stark von Personen, von deren subjektiven Einschatzungen
und Erfahrungen abhangig sei. Fur die einzelnen Mitarbeiter sind im Grunde
selbstreflexive Fahigkeiten notwendig. Sie basieren auf der Einsicht, dass es
unterschiedliche subjektive Herangehensweisen und Stile in der Organisation der
eigenen Arbeit gibt und dies die ,Normalitat” des betrieblichen Arbeitshandelns
darstellt. Letztlich schafft das Bewusstsein Uber die Subjektivitat der Abldufe und
die eigene Gestaltung des Arbeitshandelns eine Voraussetzung zur Verbesserung
von Regelkommunikation (Interview VII).

5.2 Fiihrung als Engpass fiir die Qualifikations- und Personalentwick- -
lung

Unabhéngig von der Branche oder UnternehmensgréBe wurde von allen Beratern
betont, dass Fuihrungskrafte eine zentrale Rolle bei der Entwicklung neuer Orga-
nisationsstrukturen und fur die Personal- und Qualifikationsentwicklung inneha-
ben. Als klassische Falle werden haufiger Beispiele aus kleineren, inhabergefuhr-
ten Unternehmen zitiert, um den Einfluss von Fihrungsstruktur und Fihrungsstil
auf Unternehmenskultur und Qualifizierungsstrategien zu beschreiben. Das
Beispiel der Schmiedebetriebe in Abschnitt 3.1 veranschaulicht die als patriarcha-
lisch charakterisierte Unternehmenskultur und Kommunikationsstrukturen. Die
FUhrungsstile und Kommunikationswege sind klassisch autoritar ,von oben nach
unten”, die Unternehmenskultur wird durch eine starke Konformitat und Anpas-
sung aber auch durch eine soziale Verantwortlichkeit des Firmenchefs gegentber
seiner Belegschaft charakterisiert. Die Qualifikationsstrukturen des Unterneh-
mens werden entscheidend durch berufliche Erstausbildung bestimmt: nach der
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betrieblichen Ausbildung werden Mitarbeiter meist Gbernommen und bleiben in
vielen Fallen bis zur Rente im Betrieb. Sie zeichnen sich meist durch hohe Fach-
kompetenz aus, haben jedoch Schwierigkeiten, in veranderten Arbeitsstrukturen
angemessene Kooperations- und Kommunikationsfahigkeiten auszubilden sowie
selbstandig Losungen zu finden und Entscheidungen zu treffen. Qualifikations-
entwicklung bezieht sich weitgehend auf Erstausbildung, Qualifizierungsprozesse
durch Weiterbildung sind eher marginal, Lernen im Sinne von Anpassungslernen
geschieht situativ meist Gber informelle Aneignungsprozesse Einzelner. Erst mit
neuen Produkten, der Integration weiterer Wertschépfungsprozesse in die eigene
Fertigung oder durch Verdanderungen im Arbeitsprozess aufgrund stofflich-tech-
nischer Innovationen wurden in diesen meist handwerklich strukturierten Betrie-
ben tradierte Quallflkatlonsschranken durchbrochen, konnte eine Bereitschaft
zur Weiterbildung geweckt werden. Allerdings, so berichtet ein Interviewpartner
bleibt das Qualifikationsverstandnis haufig auf die Vermittlung fachlich-techni-
scher Fahigkeiten beschrankt.®

+Alles andere [..] die Organisationsleistungen, die soziale und methodische
Fahigkeiten und Qualifikationen voraussetzen, sind auch bei denen, die sie
tun, nicht als Arbeitsleistung bewusst und werden folglich auch nicht als
qualifikationsbedrftig angesehen, sondern das kriegt man halt so hin.”
(Interview XIlII)

Auch in anderen Unternehmensstrukturen und bei anderen UnternehmensgréBen
ist Fihrung vielfach ein ,, Engpassfaktor” fir die Personalentwicklung und Weiter-
bildung. So belegen die Erfahrungen der Berater, dass strukturelle Probleme der
Organisation einschlieBlich unklarer Macht-, Management-, Verantwortungs- und
FUhrungsstrukturen von den Fuhrungskraften ,,abgewehrt” werden, indem sie als
Qualifikationsdefizite Einzelnen zugeschrieben werden.

5.3 Individuelle Interessenlagen, Kompetenz- und Statusverlustéangste
als Veranderungsbremsen

Unberucksichtigte individuelle Interessen, Status- und Kompetenzverlustangste
werden in einer Reihe von Interviews als Veranderungsbremsen identifiziert.
Als Beleg dienten haufiger die Erfahrungen aus der Einfihrung der Gruppen-
arbeit wahrend der 90er-Jahre. Einem Berater zufolge wurde Gruppenarbeit in
Unternehmen haufig als ein ,von auBen Uberstllptes Verfahren” eingefihrt.
Begleitende arbeitsorganisatorische Veranderungen sollten Uber entsprechende
TrainingsmaBnahmen zur Gruppenarbeit umgesetzt werden. Unserem Interview-
partner zufolge, hatte diese Vorgehensweise eine begrenzte Wirkung, weil
Motivationen und individuelle Interessen der Beschaftigen nur unzureichend

% Uber die betriebliche Fiihrungskultur in Kleinunternehmen siehe KOTTHOFF und REINDL

1990; BECKE 2001.
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berucksichtigt und geférdert wurden, so dass Vorteile und persdnliche Entwick-
lungsméglichkeiten dem einzelnen nur unzureichend oder gar nicht bewusst
wurden, vielfach Gruppenarbeitsstrukturen sogar als ,Zumutungen” (Minssen
1999) gesehen wurden. Dagegen optiert der Interviewpartner fur einen langeren
Prozess, der an der aktuellen Arbeitssituation ansetzt und Uber eine schrittweise
Ausweitung von Handlungs- und Entscheidungskompetenzen auch die Motiva-
tion und Beteiligung der Beschéftigten am Verdnderungsprozess férdert und so
langsam eine Umgestaltung betrieblicher Arbeits- und Organisationsablaufe ver-
festigt. Voraussetzung eines auf l&ngere Zeit angelegten Entwicklungsprozesses
sind allerdings eine kontinuierliche Prozessbegleitung, Coaching und Qualifizie-
rung.

. Und wir brauchen nicht Gruppenarbeit als ein von auBen Gbergestilptes
Verfahren hinkriegen. [...] Es gibt von tayloristischer Einzelarbeit bis zur
integrierten Gruppenarbeit ganz viele Zwischenschritte. Das fangt eben
mit den alten klassischen Begriffen von , enlargement” und ,, enrichment”
an. [...] Die brauchen ja keinen Trainer, weil sie Fussball spielen lernen
mdassen. Das kénnen die ganz gut. Aber immer zu erkennen, wo bin ich
ein bisschen schwécher, was muss ich wieder tun. Genau dieses zu tun. [...]
Nun gibt es allerdings unterschiedliche Selbstbildnisse von der Arbeit. Es
gibt welche, die sagen: ,Eine abwechslungsreiche Arbeit, das ist eigentlich
das, was ich noch gerne hétte. Etwas Neues machen.’ Und es gibt andere,
die sagen ,Mensch, bleib mir damit vom Leib! Ich will eine Aufgabe haben,
die kann schwer sein. Da muss ich schwitzen, die staubt- Aber das ist meine
Aufgabe. Da habe ich mich eingefuchst.’ [...] Also immer auch zu sagen:
,Lasst den Leuten eine Denkpause!’ Ich habe die Erfahrung, dass vielfach
Gruppenarbeit zu schnell eingefihrt wird. Dass man die Menschen nicht
mitnimmt; und dann aber nachher wahnsinnig viel nacharbeijtet.” (Inter-
view XIII). .

Der Verlust individueller Dispositionsspielrdume ist ein weiterer Grund, warum
betriebliche Veranderungen haufig auf Widerstand stoBen. Aus dem Kontext
von Gestaltungsaufgaben bei der Einfihrung der Gruppenarbeit erwédhnen die
Interviewpartner hdufiger den Kompetenz- und Statusverlust von Meistern und
mittleren Fach- und FUhrungskréften. Durch die Einfihrung von Gruppenarbeits-
strukturen wurden diesen vielfach dispositive Aufgaben entzogen, ohne dafur
Ersatz zu verschaffen bzw. mit ihnen andere Rollen und Aufgaben im Rahmen der
Gruppenorganisation und des Projektmanagements einzutben.

Die Arbeit von Beratern erméglicht einen Einblick in die individuelle Gestal-
tung von Arbeitsumgebungen und in die Art der Aufgabenbewadltigung durch
die Beschéftigten. Letztere besteht haufig in ,findigen Schleichwegen” um
den ,offiziellen Arbeitsplan” herum, um Arbeitsschritte zu verkiirzen und zu
beschleunigen, kann also oft als verdeckte Rationalisierungsstrategie betrachtet
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werden. Aus einer Diskrepanz zwischen offiziell vorgeschriebenen Handlungsver-
pflichtungen und der real erwarteten Arbeitsanforderungen kénnen Mitarbeiter
somit eigene Vorteile und auch Einfluss ziehen. Sie werden - wie Ortmann es
sinngemaR ausdrickt - ,zu wichtigen Ressourcen, die auf den Tauschbérsen der
Organisation gehandelt werden” (Ortmann 1997 zit. nach Kihl 2001, 199). Es ist
daher plausibel, dass Befurchtungen bei Mitarbeitern bestehen, diese individu-
ellen Dispositionsraume zu verlieren. Sie kdnnen bei Neustrukturierungen von
Aufgaben, bei Qualifikationsbedarfsanalysen zu erheblichen Widerstanden und
Verweigerungen fuhren.

5.4 Resiimee *

Diese von den Beratern erwahnten Widerstdande und Hemmnisse in der Umset-
zung betrieblicher Veranderungen verweisen auf die wichtige Rolle individueller
und gruppenmaBig geblndelte Arbeitsinteressen. Sie beinhalten sowohl die
in betrieblichen und individuellen Vereinbarungen offen ausgehandelten als
auch die verdeckten und impliziten Interessen in Form heimlicher Privilegien,
eingeschliffener Kommunikationsformen etc. Sie pragen die Beziehungsmus-
ter zwischen Unternehmensleitung bzw. Management und Beschaftigten und
strukturieren betriebliche Aushandlungsprozessen z.B. bei der Definition von
Leistungserwartungen, Belohnungs- und Sanktionsregelungen.

Diese Interessen werden bislang in der betrieblichen Qualifikationsforschung
eher randstéandig behandelt, obwohl sie offensichtlich bedeutsame Scharniere
in der Realisierung betrieblicher Qualifizierungs- und Kompetenzentwicklungs-
prozesse sind. Hierauf weist die Arbeit von Baethge-Kinsky und Hardwig (2000)
hin.'™® Im Rahmen eines Begleitforschungsprojektes zur betrieblichen Kompetenz-
entwicklung widmeten sie sich der Frage, wie durch Verdnderungen der betrieb-
lichen Sozialorganisation gute Voraussetzungen fur die Kompetenzentwicklung
geschaffen werden kénnen. Sie nennen drei strukturbezogenen Probleme, die
sich in verschiedenen Variationen und Ausprdagungen in den von ihnen untersuch-
ten Fallbetrieben zeigten und die zu den kompetenzblockierenden Momenten
der ,alten” betrieblichen Sozialorganisation zahlen.

1. Der Leistungskonflikt. Hier geht es um darum, wie individuelle und gruppen-
bezogene Beitrdge und Leistungen gewertet und belohnt werden. Kriterien
hierftr sind Entlohnung, Arbeitszeiten, Personalbemessung und Arbeitsplatz-

10 BAETHGE-KINSKY und HARDWIG schlieBen an Studien aus der Industrie-, Arbeits- und
Organisationssoziologie an. Unter dem Eindruck, dass betrieblich initiierte MaBnahmen
und Konzepte wie Gruppenarbeit, Problemlosezirkel, Qualifizierungsangebote die Inte-
ressenlage der Beschaftigten haufig verfehlen und sogar als ,Zumutungen” (MINSSEN
1999) empfunden werden kénnten, wurden individuelle Interessen insbesondere in
verschiedenen Studien zur Gruppenarbeit thematisiert (vgl. insb. KUHL 2001, MINSSEN
1999, GERST 1998).
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sicherung. Aber es geht auch darum, wie mit Qualifikationsdefiziten, Belas-
tungsfahigkeit, Kommunikation umgegangen wird.

2. Der Aufgaben und Kooperationskonflikt. Hier geht es um Kooperationsfor-
men zwischen Funktionen und Kollegen anderer Abteilungen, um die Abgren-
zung unterschiedlicher Aufgaben.

3. Das Fuhrungsproblem. Hier geht es um Entscheidungs- und Handlungsspiel-
raume von Mitarbeitern und Fuhrungskraften (a.a. O., 96)

Die Realisierung betrieblicher Kompetenzentwicklung setzt — so die Schlussfolge-
rungen der Autoren - die Bewaltigung dieser strukturellen Probleme voraus. Die
Voraussetzung hierfur ist wiederum ein betriebliches Veranderungsmanagement,
das Fragen des bisherigen und des zukinftigen sozialen Umgangs im Betrieb
aufgreift, positiv begleitet und hierdurch zur Veranderungen betrieblicher Sozi-
alorganisation als Basis von Kompetenzentwicklungsprozessen beitragt (ebda.
S. 22-25).

6. Ausblick - Herausforderungen fiir die zukiinftige Quali-
fikations- und Kompetenzentwicklung

Nach Einschdtzung einiger Interviewpartner, wird es zuktnftig in der Berufsbil-
dung um die Entwicklung ganzheitlicher Qualifikationen und nicht mehr um
enges Fachspezialistentum gehen. Dabei bleiben nach wie vor fachliche Kompe-
tenzen die Basis einer umfassenden beruflichen Handlungskompetenz, die zur
dispositiven Aufgabenwahrnehmung befahigt.

~Das Thema sind breitere und auch ganzheitliche Qualifikationen. Meines
Erachtens sind die Zeiten der absoluten Spezialisten irgendwie vorbei. Die
werden zwar immer noch gebraucht, natdrlich, aber die Tendenz geht
doch stérker dahin, dass nicht jeder seinen kleinen Miniausschnitt an
Tatigkeiten macht, sondern eher ganzheitlich, breitere und ganzheitliche
fachliche Anforderungen an die Leute gestellt werden [...] Nicht nur das
Verstdndnis, sondern das Spektrum dessen, was sie selber bearbeiten, das
wird auch breiter.” (Interview ll1)

Auch geht es einem Berater zufolge um eine ,neue Dimension von Qualifizie-
rungsbedarfen”, die in dem folgenden Zitat fur Individuen und Organisationen
gleicherweise Herausforderungen darstellen. Sie betreffen das selbststandige
Handeln und Entscheiden sowie Selbstorganisationsfahigkeiten und_erfordern
umfassende Veranderungen auf der Kultur- und Verhaltensebene der Organisa-
tion.

»Also eine neue Dimension von Qualifizierungsbedarfen: Im ersten Durch-
gang eher fehlendes Fachwissen, fehlende Handlungskompetenz und die



ORGANISATION UND KOMPETENZ 57

Frage von Transfer von Erfahrungen von A nach B. Im Zusammenhang von
Gruppenarbeit natdrlich auch die Frage: Wie lerne ich Zusammenarbeit.
Auf der anderen Ebene dann so was wie Organisationsbewusstheit, Mit-
wirken in Verdnderungsprozessen, was ist meine Rolle dort.

[...] dann auch Umgehen damit, dass da plétzlich Verdnderung von mir
erwartet wird, obwohl ich doch 20, 30 Jahre auf eine andere Art gearbeitet
habe. [Friher hieB3 es]: , Sie werden hier nicht fir das Denken, sondern fir
das Arbeiten bezahlt” in der ersten Variante. Und danach: ,Sie kénnen hier
nicht warten bis Sie gesagt bekommen, was hier zu tun ist. Hier missen Sie
schon selber,denken.” Und diese Verdnderung von A nach B ist ein heftiger
Lern- und Verdnderungsanlass.” (Interview XVIII)

Der organisationale Kontext des Arbeitens —so klingt es auch in diesem Zitat an -
hat sich tiefgreifend geandert und dies begriindet qualitativ neue Anforderungen
fur die Qualifikationen und Kompetenzen der einzelnen. Was die neue von der
traditionellen Unternehmensorganisation unterscheidet sind — so die Ergebnisse
aus den Beraterinterviews — die funktionstbergreifenden, integrierenden Formen
der Zusammenarbeit in der internen Prozesskette und zwischen Organisationen.
Wesentliche Anforderungsdimensionen sind durch die Stichworte ,Kommuni-
kation und Kooperation in Geschaftsprozessen®”, ,Bewaltigung von Schnittstel-
len” und ,Flexibilitdt und Mobilitdt in projektorientierter Arbeitsorganisation”
bezeichnet. In den AuBerungen der Berater verschiebt sich der Blickwinkel von
eher funktionalen Elementen der Qualifikation hin zu prozessualen (Kommunika-
tion und Kooperation), zu aneignungsbezogenen (Lernen und Adaptieren) und
zu personlichkeitsbezogenen Kompetenzen. Auch wird betont, dass fachliche,
prozessuale und soziale Kompetenzelemente eine integrierte Einheit darstellen,
die man nicht isoliert bearbeiten kann. Zugleich wurde in den Beschreibungen
der Berater der vergleichsweise heterogene, prozessnahe Zuschnitt von Anforde-
rungsprofilen deutlich.

Trotz der Beschreibungen von erweiterten Zustandigkeiten, ausdifferenzier-
ten und vertieften Kooperations- und Kommunikationserfordernissen und der
Bewadltigung von offenen Aufgabenstellungen finden sich in den Interviews
keine Hinweise darauf, dass hierdurch Berufe selbst obsolet werden, wie dies
in der Qualifikationsforschung zum Teil vertreten wird." Vielmehr lassen sich in
den Beschreibungen neuer Anforderungsprofile durch die Berater Anknupfungs-
punkte an die von Michael Schumann (2003) vertretene These einer ,neuen Fach-
lichkeit” herstellen. Diese beschreibt die neuen Qualifikationen im wesentlichen
als ,Erganzungen” und ,Umgewichtungen” von beruflichen Qualifikationen
entlang von Prozesserforderungen. (a.a.ao., 108). Schumann knUpft hier an Olsen

™ vgl. BAETHGE-KINSKY und KUPKA 2002, 59.



58 " AGNES DIETZEN :

(2001) an, der die veranderten Qualifikationsanforderungen im wesentlichen als
.Erweiterungen der Beruflichkeit” interpretiert. Grenzen zwischen Berufen kén-
nen neu gezogen werden, oder ,die Offnung zu anderen Berufen hin kann als
Teil eigener (veranderter) Beruflichkeit gefasst werden” (vgl. Olsen (2001, 173).

Uber die Feststellung, dass Qualifikationen sich im Rahmen funktionsiibergrei-
fender Zusammenarbeit in neuer Qualitat bewahren mussen, darf allerdings eine
andere Tendenz nicht aus dem Blick geraten, die in Abschnitt 3 angesprochen
wurde: im Gesamtzusammenhang des Reorganisationsgeschehens differieren je
nach Unternehmenstyp die Richtung und das AusmaB dieses Qualifikationswan-
dels erheblich. Im Ergebnis muss die grundlegende Frage nach der neuen Dimen-
sion von Qualifikationen also differenziert und zwar nach Unternehmenstyp,
Berufen, Tatigkeitstypen, Fachabteilungen und hierarchischen Ebenen beantwor-
tet werden.

Die Einschatzungen der Berater zur Entwicklung von neuen Kompetenz- und
Qualifikationsanforderungen konturieren insgesamt ein Verstandnis, dass gegen-
wartig in der Berufsbildungs- und insbesondere in der Weiterbildungsforschung
mit dem Begriff der Kompetenzentwicklung belegt ist. Kompetenz wird in Unter-
scheidung zur Qualifikation ,als personengebundene Fahigkeit zu eigenverant-
wortlichem Handeln in privaten, beruflichen und gesellschaftlichen Kontexten”
interpretiert (Deutscher Bildungsrat 1974, 65). In der neueren Diskussion wird
Kompetenz im Anschluss daran, als Voraussetzung und Fahigkeit zum selbst-
standigen und flexiblen Handeln und Wirken nicht nur bei der Austbung der
unmittelbaren Arbeitsaufgaben, sondern dispositiv im Berufsumfeld und inner-
halb der Arbeitsorganisatidn (Bunk, 1994) und als aktiver Selbst- und Dispositions-
bezug der Arbeitenden auf ihr Fahigkeits- und Handlungspotential (Erpenbeck
und Heyse 1996; Erpenbeck 1997) gefasst.

Erpenbeck (1996, 10) beschreibt Qualifikation als sachverhaltszentriert objektiv
beschreibbare Bildungspositionen, die im Sinne von Leistungsparametern prifbar
und durch gezielte MaBnahmen verbesserbar sei. Davon wird Kompetenz als ,, Dis-
positionsbegriff” unterschieden, der die sozial-kommunikative, aktionale und
personliche Handlungsdispositionen einer Person umfasse, die nicht direkt tber-
prufbar seien, sondern sich nur aus der Realisierung der Méglichkeiten evaluieren
lieBen. Auch wird darauf hingewiesen, dass der Kompetenzbegriff starker ganz-
heitlichere Vorstellungen verkérpere, ,weil sie kognitive und wertende, emotio-
nal-motivational verankerte Aspekte des Handelns zusammenbinde (Erpenbeck
und Heyse 1996, 35). In der Kompetenzentwicklung wird eine neuartige Synthese
individuellen Handlungskompetenzen und beruflichen Qualifikationen ange-
strebt, die sich in folgender Interviewpassage wiederfindet.

Und ich glaube, dass diese Strukturen unter dem Aspekt von ,Lebens-
langem Lernen” auch Qualifikationsanforderungen [...] eine besondere
Bedeutung [haben]. D.h.: Wie entscheiden sich Mitarbeiter? Was will ich
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lernen? Wo will ich hin? Welche Art von beruflichem Lebensweg sehe ich
denn? Wie schétze ich den ein? Und wie manage ich mein eigenes beruf-
liches Leben? Und [...] diese Verknipfung zwischen beruflichem Leben,
im Sinne von Qualifikation oder von Kompetenz, [..] mit dem, was man
eigentlich privat macht. Diese Wechselbeziehungen werden immer stérker.
[...] Dass also die Frage: Welche Lebens- und Arbeitsmuster gibt es eigent-
lich? Welche Kompetenzen brauche ich, um in solchen gesellschaftlichen
Kontexten, auch mit den Berufs- und Arbeitsstrukturen, da einigermalBen
voran zu kommen? (Interview XIV)

Ein aktiver Selbst; und Dispositionsbezug von Arbeitskraften ist nur maoglich,
wenn das Arbeitshandeln nicht durch fremdorganisierte Anpassungsleistungen
definiert wird und sich auch auf das Berufsfeld und die gesamte Arbeitsorganisa-
tion beziehen kann. Vor dem Hintergrund der oben skizzierten Empirie zeigt sich
jedoch, dass die Nutzung, Anwendung, und Weiterentwicklung von Kompeten-
zen keinesfalls ausschlieBlich vom Individuum abhangt, sondern von den organi-
satorischen und sozialen Bedingu?wgen im Unternehmen.

Ein besondere Anforderung an die betriebliche Qualifikations- und Kompetenz-
entwicklung besteht einem Interviewpartner zufolge darin, ,Mobilitat” und
Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten Uber den einzelbetrieblichen Kontext
hinaus aufzubauen.

+Also, dass ich heute nicht mehr von der Bindung an das Unternehmen aus-
gehen kann und Karriere in einem Unternehmen, sondern dass ich praktisch
mit dem Thema Employability selber daran arbeiten muss, auch in anderen
Unternehmen anstellbar zu sein. Und dass das Unternehmen mir auch die
Modglichkeit geben muss, meine eigene Employability zu erwerben, wenn
es mir keine Sicherheit gibt, dann wenigstens die Meta-Sicherheit, dass ich
anders wo Arbeit kriege. Nicht nur, dass dieses Denken noch nicht da ist,
sondern stattdessen nur einfach die Situation passieren. Wo die Leute dann
keine Chance mehr haben und die Sicherheiten erschittert sind, die vorher
aber wenig Gelegenheit haben, daran zu arbeiten, dass sie diese andere
Meta-Sicherheit bekommen.” (Interview XVII)

Hier wird einerseits Beschaftigungsfahigkeit als umfassende Kompetenzanfor-
derung thematisiert, andererseits aber auch die ,tauschwertbezogene Seite”
von Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten als bedeutsam angesprochen.
Betriebe kdnnen unter den neuen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und
dezentralen Organisationsstrukturen immer weniger eine lebenslange Beschaf-
tigung garantieren. Auch kénnen Fachkrafte immer weniger damit rechnen,
eine klar definierte Karriereleiter Schritt fur Schritt nach oben zu klettern. Vor
diesem Hintergrund mussen Individuen stérker als bisher Verantwortung fur die
eigene Mobilitdt und Arbeitsmarktgangigkeit Gbernehmen. Die Bereitschaft und
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die Fahigkeit sich schnell und ohne gréBere Schulung in neue Arbeitszusammen-
hange, Arbeitsstrukturen und Prozesse zu integrieren gehort beispielsweise dazu.
Allerdings hangt diese Art der Mobilitatsfahigkeit von einigen Voraussetzungen
ab, die oftmals nur durch langandauernde Kompetenzentwicklungsprozesse
geschaffen werden kénnen, die wiederum bekanntermaBen mit Moglichkeiten
individueller Entwicklung und Lebensplanung tber den beruflichen Kontext hin-
aus verknUpft sind.

Ist es im Hinblick auf die Mobilitatsfahigkeit fur den Arbeitgeber notwendig,
rasch undverlasslich die Kompetenzen, Starken und Schwachen neuer Mitarbeiter
einschatzen zu kénnen, so missen auf der anderen Seite Arbeitnehmer bei einem
Arbeitsplatzwechsel in Erfahrung bringen kénnen, was sie am neuen Arbeitsplatz
erwartet. Die Schaffung dieser Transparenz war bislang eine wesentliche Funk-
tion beruflicher Abschlisse und anerkannter Ausbildungen.

Die Forderung nach Mobilitats- und Beschaftigungsfahigkeit steht prinzipiell in
einem Spannungsverhaltnis zu der stark prozess- und betriebsspezifischen Pra-
gung neuer Qualifikationen wie diese in den Berateraussagen deutlich wurde.
Mobilitats- und Beschaftigungsfahigkeit sind keineswegs ohne weiteres mit der
Anforderung an ein besseres Verstandnis der gesamten Prozessablaufe und Pro-
zesszusammenhange vereinbar. Dieses Spannungsverhaltnis zwischen ,Prozess-
fahigkeit” und ,Marktgéngigkeit” der Qualifikationen wird sich — so lasst sich
antizipieren — in Zukunft noch verstarken.
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EricH LATNIAK

Qualifikation von Management und Fiihrung — Wandel und
Stabilitat der Anforderungen im Spiegel von Berateraussagen

1. Themenstellung

Im Folgenden werden Aussagen von Beratern ausgewertet, die diese Uber Ver-
anderungen vorl Qualifikationsanforderungen im Zuge betrieblicher Umgestal-
tungsprozesse gemacht haben. Schwerpunkt dieses Beitrags sind dabei die veran-
derten Anforderungen an Management und Flhrung.

Ahnlich wie sich fir die anderen Beschaftigten in den Unternehmen durch die
Einfihrung neuer Organisationsstrukturen und Ablaufe andere Arbeitsaufgaben
ergeben, so entstehen auch fur das Management andere Anforderungen. Mit
einer Neuzuschneidung organisatorischer Abldufe und Grenzen ist in der Regel
eine qualitative wie quantitative Veranderung der Anforderungen an das Fuh-
rungspersonal verbunden. Arbeitsgestalterisch gesprochen erfolgt im Zuge von
organisatorischen Umstrukturierungen eine Neuaufteilung der Verantwortlich-
keiten, FUhrungs- und Koordinationsaufgaben sowie Managementfunktionen
zwischen den unterschiedlichen Hierarchieebenen und Funktionstragern in der
Organisation, die zu Veranderungen der reziproken Verhaltenserwartungen, d.h.
der Rollen des Fuhrungspersonals, fuhren. Dies gilt z.B. bei Dezentralisierungs-
prozessen, beim Outsourcing sowie bei der Ubernahme anderer Unternehmen
(.mergers and acquisitions”), aber auch schon bei strategischen Neuausrichtun-
gen der Unternehmen am Markt oder bereits der Einfihrung neuer Personalfuh-
rungsinstrumente.

Der Bezug zur Fruherkennung neuer Qualifikationsanforderungen stellt sich
dabei Uber mehrere Anknipfungspunkte her. Der vorliegende Beitrag soll den
Blick gegenuber den in der Berufsbildung Ublichen Orientierungen in Richtung
betrieblicher Arbeitsteilung insgesamt erweitern und thematisiert damit die
Frage nach veranderten beruflichen Karrierepfaden, wie sie sich augenblicklich
—und vielleicht prototypisch — in groBen Unternehmen abzuzeichnen beginnen.

Hier besteht einerseits ein relativ enger Bezug zur in den 90er-Jahren diskutier-
ten Frage nach den Aufstiegsmaoglichkeiten von Facharbeitern, wie sie z.B. in
Folge der Untersuchungen von Drexel (1993) thematisiert wurden. Die mogliche
Konkurrenz zwischen Meistern/Technikern und eher akademisch ausgebildeten
Ingenieuren (mit BA- oder FH-Abschluss) beschwor die Gefahr eines ,,enger wer-
denden Aufstiegsraums” fur Facharbeiter herauf, wodurch sich die Frage nach der
Attraktivitat von Facharbeiterkarrieren verscharft stellte. Dies flhrte zur Suche
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nach Alternativen zu eingleisigen, hierarchisch ausgerichteten und fahrungsori-
entierten Karrierewegen entlang der traditionellen Ausbildungsgéange, etwa in
Form von ,Spezialistenkarrieren” im technischen Buro. Eine durch andere Fakto-
ren ausgeloste, aber insgesamt dhnliche Situation und ein entsprechender Bedarf
nach neuen Karrierewegen zeichnen sich aktuell offenbar in groBen Unterneh-
men ab, wie in den Interviews deutlich wurde (vgl. Kap. 5.6).

Andererseits ist anhand der Entwicklung der Managementanforderungen festzu-
stellen, dass hier exemplarisch die Frage nach dem Zusammenhang von fachlicher
Kompetenz (als Kern der beruflichen Kompetenz) und der Persdnlichkeitsent-
wicklung thematisiert wird. Fur die Berufsbildungsdiskussion und die Frage der
Bedeutung von Fachlichkeit im Verhaltnis zu persénlichen Kompetenzen kénnen
hier moglicherweise anregende Anhaltspunkte gewonnen werden.

2. Begriffsklarungen: Fiihrung, Management, Change
Management

Die beiden Ausdrticke ,Management” und ,FUhrung” werden zusammen ver-
wendet, um ein méglichst breites Spektrum von steuernden, leitenden und kon-
trollierenden Aktivitaten und Aufgaben in den Unternehmen thematisieren zu
kénnen. Abhangig von der wissenschaftlichen Orientierung werden mit ihnen
unterschiedliche Aspekte bezeichnet. Flhren ist zunachst ein Rollenhandeln
auf der Grundlage personlicher und institutioneller Erméachtigung, das darauf
gerichtet ist, auf Andere einzuwirken, damit die unterstellten Personen in einer
gewlinschten Weise handeln, zu der sie nicht ohne weiteres bereit sind. Wahrend
«Management”, in Anlehnung an Selznick (vgl. Turk 2000, 278ff.) eher alltagliche
Steuerungsleistungen betont und zur Charakterisierung von Prozessen wie Pla-

nung, Budgetierung, Controlling, Organisation und Personalwirtschaft genutzt

wird, hebt ,Fihrung” - sowohl als Personalfihrung wie als Unternehmensfih-
rung (vgl. von Rosenstiel 1999) - starker auf die Aspekte ab, die sich z.B. auf
+Vision”, strategische Richtungsvorgaben, Mitarbeitermotivation und Verdande-
rungsprozesse beziehen. Wéhrend sich Management nach dieser Unterscheidung
primar auf Mittel-Entscheidungen bezieht, werden mit ,Fuhrung” eher Werte
und Ziele bzw. das darauf gerichtete Handeln des Fiihrungspersonals betont (vgl
z.B. Kotter 1996, 45)."

Ahnlich, aber nicht deckungsg|eich, ist die Unterscheidung zwischen ,strategi-
schem” und ,operativem Management”. Aufgabe des strategischen Manage-

Zur aktuellen Auseinandersetzung um Fihrung und Management vgl. die Ausgaben der
Zeitschriften ,Personalfuhrung” (6/2003), ,Harvard Business Manager” (April 2004) so-
wie , Die Mitbestimmung” (04/2004), darin insbesondere zum , deutschen Fuhrungsstil”
BRODBECK (2004). Kritisch-ironisch dazu NEUBERGER 2002 und 1989.
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ments ist es, langfristige Orientierungen zu erarbeiten, festzulegen und zu vermit-
teln, wodurch wiederum ein in Budgets umgesetzter Handlungsrahmen fur das
Unternehmen vorgegeben wird (z.B. durch Entscheidungen Gber Absatzmarkte,
Produktionsvolumina, Beschaftigung, Produktivitat etc.). Dies umfasst sowohl die
Strukturierung der Aktivitdten des Unternehmens in den Produktmarkten (,,mar-
ket based strategy”) als auch die Festlegung von Kernkompetenzen und die dar-
aus abzuleitenden grundlegenden Strukturentscheidungen fur das Unternehmen
(,resource based strategy”). Die Aufgaben des operativen Managements richten
sich dann entsprechend auf die Umsetzung dieser Entscheidungen in alltagliche
Steuerungsleistungen im Unternehmen im oben genannten Sinn.

FUr unseren Zuéammenhang sind dartber hinaus Management-Kompetenzen
zu bertcksichtigen, die im Verlauf der Veranderungsprozesse selbst eine Rolle
spielen. Dies wird unter dem Begriff ,Change Management” thematisiert (vgl.
Doppler/Lauterburg 1996; ReiB 1997). Gemeint sind damit Techniken, Methoden
und Verfahren zur Bewaltigung von betrieblichen Veranderungsprozessen. Diese
Kompetenzen lassen sich keiner.der bisher genannten Kategorien restfrei zuord-
nen. Sie dienen dazu, den Ubergang von einer eingespielten Organisations- und
Ablaufstruktur hin zu einer neuen Struktur mit all ihren Unsicherheiten zu bewal-
tigen und damit den Wandel handhabbar und lenkbar zu machen. Wahrend
das Tagesgeschaft also auf routinisierten Ablaufen basiert, stellen Reorganisati-
onsprozesse und deren Strukturierung andere Anforderungen an die Fihrungs-
krafte, fur deren Bewaltigung nicht nur spezifische Kenntnisse, sondern sonst
kaum gefragte Fahigkeiten und Eigenschaften bendtigt werden. (siehe Kap. 4)

Im Zuge von ReorganisationsmaBBnahmen wird der zunehmende Bedarf an Pro-
fessionalisierung und Qualifikation von Fuhrungspersonal besonders deutlich. Mit
der spezifischen Situation konfrontiert, Verandernde und Veréanderte gleichzei-
tig zu sein, sehen sich Fihrungspersonen in solchen Ubergangssituationen mit
Problemen wie Rollenunklarheit, Rollenkonflikten oder einer Rollentberlastung
konfrontiert. Hier entsteht besonderer Kldrungs- und Reflexionsbedarf, verklrzt
auf die Formel gebracht: ,Denn sie wissen nicht genau, was sie tun sollen...”
(Ganz/Tombeil 2001, 19). Einerseits sind die Fihrungspersonen sozusagen Garan-
ten fur Sicherheit und Stabilitdt in organisatorischen Veranderungsprozessen,
andererseits sehen sie sich mit unterschiedlichsten und wechselnden Erwartungen
konfrontiert, die zu bewaltigen sind, wie Schein (1994, 9) zusammenfasst: ,Zu
haufig wird immer noch unterstellt, daB die gegebenen Aufgabenstrukturen in
einzelnen Positionen Uber die Zeit hinweg stimmig, den Verhaltnissen angepalt
und stabil bleiben und nur bei gréBeren und grundlegenden Reorganisations-
maBnahmen einer Uberprifung bedirften. Die Neustrukturierung von Aufga-
benbereichen [...] wird aber umso haufiger zur taglichen Praxis werden, je mehr
Dynamik das Umfeld entwickelt und je schneller sich in der Folge die Erwartungs-
haltungen der Bezugspersonen andern.” Dies scheint zunehmend zu einer Dau-
ersituation zu werden.
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Unabhangig von dieser Dynamisierung in Veranderungsphasen gab es bislang
kein klares, festgeschriebenes Berufsbild des Managers, das in gleicher Weise auf
unterschiedliche Unternehmen oder Branchenkontexte anwendbar ist, wie etwa
bei Ausbildungsberufen. Die Rolle, die von der jeweiligen Flihrungsperson ausge-
fullt werden muss, entsteht in einem Austausch- und Anpassungsprozess zwischen
Organisation und Person. Abstrakt formuliert wird im Austausch von wechselsei-
tigen Erwartungen anhand konkreter Situationen zwischen den Beteiligten die
Rollengestaltung geleistet. Dabei sind Personlichkeitsaspekte und individuelle
Orientierungen naturlich von besonderer Bedeutung, wie sich an der Diskussion
um Fihrungsstile immer wieder zeigt. ,Professionalisierung” von Fihrung hat in
diesem Zusammenhang entsprechend zunéachst zwei Aspekte. Einerseits geht es
um eine Bewusstmachung und Reflexivierung des Fihrungshandelns, damit um
eine gezieltere und bewuBtere Nutzung des Handlungsrepertoires - also eine
Erweiterung der Handlungsoptionen. Zum anderen geht es auch um die Anna-
herung an ,Standards” im weiteren Sinn. Es ist davon auszugehen, dass sich die
beruflichen Orientierungen mit zunehmender Berufserfahrung ansatzweise weg
von den Anforderungen der Organisation entwickeln, hin zu den Erwartungen
einer beruflichen ,,Community”, die nicht unbedingt kodifiziert sind, aber z.T.
doch erhebliche Stabilitat aufweisen.?2 Damit ist angedeutet, dass es bei Marke-
ting- oder Vertriebsleuten, ,Personalern” und , Controllern” durchaus weitge-
hend geteilte Vorstellungen dartber gibt, was an Kompetenzen mit der jeweili-
gen Tatigkeit verbunden ist. Diese haben jedoch nicht die Verbindlichkeit eines
standardisierten Berufsbildes.

Im Folgenden wird der Versuch unternommen, Verschiebungen in dem gesamten,
- angerissenen Aufgaben- und Tatigkeitsspektrum zu illustrieren, soweit dies das
Datenmaterial aus den Interviews zulasst. Die dargestellten Berateraussagen und
die ausgewertete Literatur zu diesem Themenkomplex sollen einen aktuellen Ein-
druck von den Veranderungen vermitteln und erste Hinweise geben auf mogliche
Professionalisierungstendenzen von Fuhrung und Management in den in den
Interviews angesprochenen Bereichen von Industrie und Dienstleistung. Dies soll
nicht zu vorschnellen Verallgemeinerungen fuhren, die wegen der begrenzten
Empirie ohnehin kaum plausibilisierbar waren. Dennoch zeigten sich in den Inter-
views einige recht pradgnante Wahrnehmungen, die eine Momentaufnahme von
Brichen und Umbruchen traditioneller Fihrungs- und Managementvorstellungen
darstellen. Im Zuge weiterer Untersuchungen waére zu klaren, ob sich diese als
Trends bestatigen und ausdifferenzieren lassen.

2 " 50 2.B. HOLTMANN u. a. 2003; zu den national-kulturellen Erwartungen an Fiihrung vgl.

BRODBECK 2004 und die dort zitierten Quellen.
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3. Zum Verhaltnis von Beratung und Management

Die von uns befragten Berater wurden in die Unternehmen geholt, um die
Strukturierung und Gestaltung von Verdnderungsprozessen zu unterstiitzen.
Da sich hier bei vielen Unternehmen deutliche Defizite zeigen, liegt es nahe,
dass der Aspekt des Change Managements eher durch die befragten Berater
als durch das Management abgedeckt wurde. Dies deutet allerdings an, dass
das Verhaltnis zwischen Beratern und Management nicht unproblematisch ist,
da sich in der Zusammenarbeit immer Klarungsbedarfe hinsichtlich der Kom-
petenzen und Zustandigkeiten ergeben, die sich entsprechend in Konflikten
niederschlagen Kénnen. Dies ist auch fur unseren Ansatz, Managementqualifi-
kation im Spiegel von Berateraussagen zu betrachten, zu bertcksichtigen und
zu reflektieren.

Beratersind durch einen Kontrakt, d.h. durch eine Leistungsvereinbarung partiell
und zeitlich befristet an die Organisation gebunden. Berater und Kunde stehen
dabei in einer vertraglich geregelten Geschaftsbeziehung, in deren Rahmen eine
zunachst grob definierte Dienstleistung erbracht wird. Der betriebliche Kunde
erwartet vom professionellen Berater eine praxisnahe Expertise. Beratung, die
sich — wie in unseren Beispielen — nicht in der Bereitstellung von Fachwissen
erschopft, ist damit immer an den konkreten Einzelfall gebunden. Entsprechend
konzentriert sich auch die diagnostische Aufmerksamkeit des Beraters auf die
Besonderheiten und Eigenarten des jeweiligen Falles: Es geht dabei fur ihn um
die Generierung solcher Informationen, die fur praktische Interventionen, d.h.
fur AnstoBe zur Veranderung, relevant sein konnten.

FUr unseren Zusammenhang ist festzuhalten, dass wir die Berater nicht Uber
betrieblichen Alltag befragten, sondern gerade Uber ihre Erfahrungen in orga-
nisatorischen Ubergangs- und Veranderungsphasen, die wiederum durch hohe
Turbulenz und Unsicherheit gekennzeichnet sind. Ortmann u.a. (1990, 59ff.)
haben dies mit der Unterscheidung von ,Routinespielen” und , Innovationsspie-
len” charakterisiert: Letztere sind die Phasen, in denen quasi die Regeln und die
Erfolgskriterien fur die Routinespiele, den betrieblichen Alltag, erarbeitet und
festgelegt werden. Dazu gehért auch die Festlegung, welche Flhrungsleistung
von den jeweiligen Personen erwartet und welche Kompetenzen dafur voraus-
gesetzt werden. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen wird ersichtlich, dass
die FUhrungskréfte in den Verédnderungsphasen der Organisation selbst in einem
Dilemma stecken, da sie nicht ,nur” die Organisation, sondern auch sich selbst
und ihr Verhalten verandern mussen, wenn sie im Unternehmen Veranderungen
nachhaltig erfolgreich einfihren wollen. Berater durften fur diesen Aspekt eine
relativ gute Informationsquelle darstellen, da sie sehr frih — mit dem Auftrag
beginnend - mit den Bedarfen und Defiziten des Managements konfrontiert wer-
den. (zur Rollendefinition des Beraters vgl. Wimmer 1992)
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Fur das Verhaltnis von Management und Berater ist noch ein weiterer Aspekt wichtig.
In der Regel erhalten die Berater Zugang zum Unternehmen durch einen Auftrag,
der mit einem Manager bzw. Geschaftsfuhrer ausgehandelt und vereinbart wird.
In dieser Phase des Veranderungsprozesses, der Kontrakt-Phase (vgl. Cords-Michal-
zik/Kremer 2001), werden durch den Auftrag wesentliche Handlungsmaoglichkeiten,
aber auch die Wahrnehmungsméglichkeiten der Berater festgelegt. Dabei hat der
Berater einen relativ eingeschrénkten Einblick in die Organisation. Diejenigen, die
den Zugang der Berater zu den Ressourcen der Organisation, also z.B. Geld, Zeit,
Personen und Wissen, regulieren, haben wir als ,Gatekeeper” bezeichnet (vgl. Lat-
niak/Mill 2003, Mill 2003). ,Gatekeeper” sind die Fihrungspersonen, die selbst qua
Macht oder Herrschaft Uber veranderungsrelevante Ressourcen verfiigen kénnen. Sie
haben neben ihrer Binnen- gleichzeitig auch eine AuBenorientierung: Diese ,Zaun-
reiterrollen” (Mill 2003) sind fur den Beratungsprozess wichtig, weil sie den Blick des
Beraters zumindest partiell nachvollziehen kénnen und dartber hinaus dem Berater
den Blick ,in die Organisation hinein” ffnen. Die Qualitat der Expertise, die Berater
fur Qualifikationsanforderungen des Managements entwickeln kénnen, hangt u.a.
davon ab, wie die ,,Gatekeeper” ihre Rolle ausfillen und mit dem Berater kooperie-
ren. Voraussetzungen, Anspriche und Ressourcen und damit die Einblicke der Berater
in die Praxis der jeweiligen Unternehmen kdnnen entsprechend vielfaltig ausfallen.

Angesichts dieser komplexen Beziehung zwischen Berater und Auftraggeber,
die zudem oft durch personliche Affinitaten gepragt sein kann, ist eine quasi
LNeutrale” Sicht der Berater nicht uneingeschrankt vorauszusetzen. Bemerkens-
wert ist, dass in den Interviews das tendenziell spannungsreiche Verhéaltnis zum
Management der beratenen Unternehmen von den Beratern kaum explizit the-
matisiert wurde. Die Einschatzungen und Beobachtungen der Berater sind statt
dessen weitgehend gekennzeichnet von einer professionellen und abgeklarten
Distanz, die die Leistungen und Schwachen der Fihrungskrafte in einem ausge-
wogenen Verhaltnis erscheinen lasst. Entsprechend lassen sich in den Interviews
eine Vielzahl von Hinweisen finden, die Aufschluss geben Uber die Sicht der Bera-
ter einerseits und andererseits die mit organisatorischen Veranderungen verbun-
denen Verschiebungen der Aufgaben und Anforderungen des Managements.

4. Veranderungstrends und Anforderungen an die
Flihrungskrafte

Um sich den Verédnderungen der Kompetenzanforderungen zu nahern, sollen
zunéachst einige wesentliche strukturelle und organisatorische Trends benannt
werden, die als Einflussfaktoren auf die Branchen und Unternehmen wirken.
Letztlich bestimmen diese industrie-strukturellen Verschiebungen und die domi-
nierend verfolgten Rationalisierungskonzepte die moglichen betrieblichen Losun-
gen, die in konkreten Reorganisationsprozessen umgesetzt werden.
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In den vergangenen Jahren erfolgten Neuzuschnitte ganzer Branchen im Zuge
unternehmenstbergreifender Rationalisierung (Sauer et al. 2001), wie z.B. seit
Mitte der achtziger Jahre im Automotive-Bereich und z.T. in der Elektrotechnik
oder, wie aktuell, in der Finanzdienstleistungsbranche, die teilweise durch spek-
takuldre Ubernahmen und Firmenzusammenbriche ins éffentliche Bewusstsein
drangen. Eine zweite grundlegende Veranderung stellt die Privatisierung 6ffent-
licher Infrastruktur-Dienstleister dar, die in Folge der seit den achtziger Jahren
praktizierten Markt6ffnung ihre ehemalige Monopolstellung verloren haben und
sich nun mit z.T. internationaler Konkurrenz auseinandersetzen mussen. Intern
mussten sich diese Organisationen von teilweise hoheitlich agierenden Behdrden
zu am Markt kon'kurrierenden Unternehmen wandeln, so wie dies etwa in den
Bereichen Telekommunikation (vgl. Blutner/Brose/ Holtgrewe 2002), Post, Eisen-
bahn, Energie- und Wasserversorgung und ansatzweise auch im Rundfunk- und
Fernsehsektor der Fall war. Verbunden war dieser Wandel haufig mit einer Aus-
richtung der Aktivitdten auf die Anforderungen des Kapitalmarkts (vgl. Kadtler
2003), mit einer teils regulierten, teils offenen Konkurrenzsituation mit internati-
onalen Wettbewerbern, sowie der Umsetzung einer unumganglichen Dienstleis-
tungs- bzw. Kundenorientierung fur alle internen Ablaufe.

Die Fuhrungsanforderungen, die sich auf Grund dieser veranderten Rahmenbe-
dingungen stellen, sind entsprechend andere als sie z.B. fur die Leitung einer
Behorde erforderlich waren. Dies beginnt z.B. mit der veranderten Bedeutung
von Marketing und Vertrieb, die es in Monopolbetrieben oft gar nicht gab, und
reicht bis zur Nutzung einer leistungsorientierten Personalfuhrung tber Zielver-
einbarungen, die in vielen dieser Unternehmen mittlerweile eingefihrt wurde.
Zudem ist es eine Daueraufgabe des Managements solcher Unternehmen, die fast
schon permanente Umstrukturierung und Neuausrichtung zu bewaltigen.

Von diesen industrie-strukturellen Verschiebungen sind die konzeptionellen Leit-
bilder zu unterscheiden, an denen sich Neustrukturierungen in den Unternehmen
ausrichten. Die dominierende konzeptionelle Orientierung flur die organisatori-
sche Struktur ist nach wie vor, ein ,schlankes” Unternehmen zu werden. Dabei
wird in der Regel versucht, Ertragsprobleme vor allem durch Einsparungen von
Personalkosten aufzufangen. Personalabbau und ,outsourcing” bestimmter
betrieblicher Funktionen gehéren nach wie vor zum betrieblichen Alltag. Empi-
rische Untersuchungen in der Investitionsguterindustrie (vgl. Latniak u.a. 2002)
zeigten, dass die Unternehmen gegen Ende der 90er-Jahre den Schwerpunkt der
Veranderungen auf den Abbau von Hierarchieebenen und zentraler Bereiche
gesetzt hatten. Konsequenz daraus durfte haufig eine VergroBerung der Flh-
rungsspannen, d.h. der Summe der unterstellten Stellen einer Filhrungsposition?,

3 Dabei wird traditionell von GréBenordnungen von 5-6 Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterin-

nen ausgegangen, wenn noch fachliche Aspekte bearbeitet werden mussen, und bis zu
etwa 20 MA bei ,reiner” Flhrung und Leitung.
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und eine Verdichtung der Arbeitsanforderungen auch auf Managementebene
sein, wobei dies zunachst unabhangig von qualitativen Veranderungen in den
verfolgten Fuhrungskonzepten zu sehen ist. Eine Intensivierung der Tatigkeit von
FUhrungspersonal wird durch diese Entwicklung zumindest nahe gelegt.

Neben diesem Verdichtungsmoment durfte eine qualitative Verédnderung der
Managementaufgaben vor allem durch zwei Trends angestoBen worden sein.
Dies ist zum einen die Einfihrung von umfassenden Managementsystemen in
vielen Unternehmen. Beispiele dafur sind z. B. Qualitatsmanagement (1ISO-9000ff.-
Zertifizierung, EFQM) und - in geringerem Umfang - fur Umwelt- und Gesund-
heitsmanagement. Wichtig daran ist, dass Qualitdtsmanagementsysteme nicht
nur far den Einzelbetrieb von Bedeutung sind, sondern sich tUber die gesamte
Wertschopfungskette auswirken, und zu entsprechenden Abstimmungsbedarfen
zwischen den Unternehmen fihren. Durch die zwingenden Anforderungen der
Kundenunternehmen, die z.B. bei taktgenauer Teileanlieferung 0-Fehler-Quoten
voraussetzen mussen, um ihre Produktion aufrecht erhalten zu kénnen, stehen
beispielsweise die Zulieferer haufig unter dem Zwang zur Nutzung und Zertifizie-
rung solcher Managementsysteme, und mussen die organisatorischen Konsequen-
zen tragen. Diese Managementsysteme fiihren innerorganisatorisch einerseits zur
Ausdifferenzierung spezifischer Stellen (,Qualitatssicherungsbeauftragter” als
neue betriebliche Position), was z.T. durch die Normungs- und Zertifizierungsvor-
gaben geboten ist. Andererseits ist ihre Anwendung mit umfangreichen Doku-
mentations- und Kontrollaufgaben fur die operative Fihrungsebene verbunden,
die zeit- und aufwandsintensiv sind. Die damit dokumentierte Transparenz der
Abldufe - so sie denn erreicht wird — steht einem erheblichen burokratischen
Mehraufwand gegentber. Probleme mit Qualitat fuhren in Zulieferketten ent-
sprechend zu erhéhtem Abstimmungs- und Regelungsbedarf Gber die Unterneh-
mensgrenzen hinweg, der von den zustdndigen Managern zu bewaltigen ist.

Fur die Steuerung der Unternehmen ist, zum anderen, die Nutzung kennziffern-
basierter Controlling-Verfahren als wesentliche Anderung zu nennen, die in den
vergangenen Jahren offenbar an Bedeutung gewonnen hat (vgl. u.a. Kinkel
1999). Gerade in groBen Unternehmen und Aktiengesellschaften liegt das schon
wegen der kapitalmarkt-bezogenen Berichtspflichten nahe. Das betriebswirt-
schaftliche Rechnungswesen muss dort gemaB internationaler Standards geftihrt
werden und ist auf Kostentransparenz gerichtet. Inwieweit von einem generellen
Trend zur Nutzung kennzahlenbasierter Steuerung der Unternehmen (wie etwa
Balanced Scorecards) und dem Einsatz von Managementsystemen quasi flachen-
deckend auszugehen ist, mit deren Hilfe eine Integration unterschiedlicher, sich
z.T. widersprechender Unternehmensziele erleichtert werden sollte, ist z.Zt. aller-
dings nicht geklart.

Verbunden mit den verénderten Steuerungsmodi der Unternehmen ist dabei
haufig auch ein veréndertes Personalfiihrungskonzept, wie z.B. der Einsatz eines
«FUhrens mit Zielen” bzw. Zielvereinbarungen, die in jéhrlichen Gesprachen zwi-
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schen Vorgesetzten und direkt unterstellten Mitarbeitern vereinbart werden (pars
pro toto: REFA 1995).% Diese Form der Mitarbeiterfihrung bedingt allein schon
durch den notigen Aufwand der Vorbereitung und Dokumentation eine erheb-
liche zeitliche Belastung des Managements. Der Umgang mit den Mitarbeitern
wird durch diese formalisierten Gesprache nachhaltig beeinflusst.

Ob und inwieweit man aus diesen eher unpersonlichen, ,systemischen” Manage-
menttrends auf eine Tendenz zur ,indirekten Kontrolle” und , Marktsteuerung”
der Unternehmen schlieBen kann, wie dies in einer ganzen Reihe industriesozio-
logischer Arbeiten anklingt (vgl. Dérre/Rottger 2003), ware weiter empirisch zu
Gberprufen. Die mit dieser Steuerungslogik verbundene Konsequenz ware, dass
die Beschaftigten“Uber diese Systeme direkter mit dem Markt, und damit mit den
6konomischen Rahmenbedingungen ihrer Tatigkeit konfrontiert werden. Bildlich
gesprochen entsteht eine Situation, bei der der scharfe Wind des Marktes, der fru-
her nur in gefilterter Form in die Fertigung und Leistungserstellung durchgeschla-
gen ist, jetzt direkt in die Fabrikhallen weht. Das Management tritt zunehmend
weniger als Puffer gegeniber dem Markt auf. Der Rationalisierungsdruck wird
nicht durch das Management Ubersetzt, sondern schlagt sich quasi unmittelbar
—in Form direkten Kundenkontakts (z.B. durch Reklamationen) - bis in die ope-
rative Arbeit nieder.

Die Rolle des Managements stellte sich in solch einem Steuerungsmodell vollig
anders dar, als dies in traditionellen FuUhrungsmodellen angelegt ist. Zentral ist
dabei, dass nicht mehr persénlicher Zwang oder Machtaustibung im Vordergrund
stehen. Eine minutiése Verhaltenskontrolle und Steuerung einzelner Prozess-
schritte weicht — zumindest im Modell, méglicherweise weniger im realen Alltag
- einer weitgehenden Selbstregulation durch die Ausfuhrenden. Das Manage-
ment konzentrierte sich entsprechend auf die Kostenkontrolle, die Personalfiih-
rung Uber Ziele/Vereinbarungen und die Organisation der Rahmenbedingungen
(,indirekte Steuerung”), ,Markt” erscheint als Sachzwang, der vom Management
nur noch exekutiert wird. Der Konflikt zwischen méglichst kundenorientierter
Fertigung und dem weiterhin bestehenden Ziel, mit méglichst geringen Kosten
effizient zu produzieren, ist dann ein alltaglich zu |6sendes, operatives Problem.

Exemplarisch klingt dies bereits in industriesoziologischen Untersuchungen der
spaten neunziger Jahre an. In ihrer Studie zur Verédnderung der Situation und
Arbeitsbedingungen der Fihrungskrafte, insbesondere in GroBbetrieben, kamen
Faust u.a. (2000) zu der Einschatzung, dass vor allem drei Konsequenzen aus den
teilweise widersprichlichen Anforderungen der Reorganisation der Firmen ent-
stehen. Dies sind:

4 BRODNER und LAY (2002, 50) nennen fur 1999 eine Nutzungsquote von rund 68 % der
Unternehmen fur ,Fihren mit Zielvereinbarungen” in der InvestitionsgUterindustrie,
wobei weitere 12 % der Unternehmen eine Einfihrung beabsichtigten.
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ein ,Kaskaden”-Effekt, der unternehmerisches Handeln als Anforderung bis
hinein in Bereiche des mittleren Managements transferiert. (vgl. a.a. 0., 21ff.).
Selbst far Meister, Abteilungs- und Profit Center-Leiter besteht zunehmend
die Anforderung unternehmerisch zu handeln, obwohl klar ist, dass die dafur
notwendigen Handlungs- und Entscheidungsspielrdume innerhalb der Organi-
sation nicht wirklich gegebensind. Feste Budgets und geregelte Zustéandigkei-
ten stehen einem solchen Anspruch entgegen, d.h. alle ,,unternehmerischen”
Aktivitdten im mittleren Management bleiben in die entsprechenden Lei-
tungs- und Fuhrungsstrukturen integriert. Was bleibt ist der Anspruch, selbst
weiter kosten- und kundenbewusst — und vielleicht insofern analog zum stra-
tegischen Management unternehmerisch — zu handeln.

eine Verunsicherung des bisherigen Rollenverstandnisses von Fuhrung (vgl.
a.a.0., 98-115). Dies liege zum einen an der Erosion der traditionellen, fachli-
chen Grundlagen fur betriebliche Autoritat. Die Fihrungskréfte, so die Autoren,
seien in erheblichem Umfang dazu gezwungen, diskursive Koordinationsmecha-
nismen zu nutzen, also zu moderieren, auf Konsens hin zu arbeiten, Unsicherheit
durgch Diskussion (und nicht durch autoritére Entscheidung) zu bewéltigen. Dar-
aus resultiere eine Politisierung der Auseinandersetzungen, die eben nicht mehr
allein durch die Autoritat des Vorgesetzten gelost werden konnten. Andererseits
spiele in der Fuhrungskultur der reorganisierten Firmen die Inszenierung und
Présentation der eigenen Leistung und Macht eine viel gréBere Rolle als friher.
Dies fuhre insgesamt zu einem Zustand, in dem neue Konventionen, was gutes
Managementhandeln sein soll, erst ausgehandelt werden missen, wahrend die
alten Muster nicht mehr uneingeschrankt funktionierten und insofern die Rede
von einer ,Krise der Fihrung” durchaus angemessen sei (vgl. Akademie 2003).5

eine Krise des bisherigen Karrieremodells (vgl. Faust u.a. 2000, 311ff.). Statt der
bisher tiblichen stabilen Beschéftigungsverhaltnisse und der damit verbundenen
hierarchischen Aufstiegsmoglichkeiten, die — gerade in den GroBbetrieben - fur
eine hohe Mitarbeiterbindung sorgen konnten (so auch Kotthoff 1997), wird
in restrukturierten Unternehmen zunehmend die ungleiche Verteilung von
Chancen und Risiken auch fur das Fihrungspersonal erfahrbar. Es gibt durchaus
Gewinner und Verlierer in Restrukturierungsphasen. Gerade &ltere Filhrungs-
krafte geraten unter erheblichen Druck, vor allem, wenn sie sich nicht frihzeitig

Dazu auch eine Beobachtung aus der CGEY-Studie zu Change Management (CGEY
2003, 22): ,In der betrieblichen Praxis ist in den vergangenen Jahren allerdings auch
das Phanomen einer eleganten Verlagerung der ,bad guy”-Rolle von der Spitze zur
Mitte zu konstatieren. Oft wirken die ersten beiden Fuhrungsebenen im persénlichen
Kontakt mit ihrer Belegschaft und in den unternehmensinternen und —externen Medien
durchaus smart und oft sogar umganglich. Sie haben - gestitzt auf ,Management by
Objectives” und , Key Performance Indicators” — die Kommunikation von schwierigen
Botschaften sowie die Implementierung von unangenehmen Entscheidungen auf mitt-
lere FUhrungsebenen verlagert. Durch unzureichende Erfahrung und ungentigende
Ausbildung ist das Middle Management zu dieser Krisenkommunikation jedoch kaum in
der Lage, geht dann in Deckung oder zieht Uber die Strenge.”
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an die veranderten Gegebenheiten anpassen kénnen. Das reicht teilweise biszum
Abwarten einer ,biologischen Problemlésung”, i.e. dem Ausscheiden bestimm-
ter FUhrungskrafte aus Altersgrinden (vgl. Latniak 1997). Die friher bestehende
langfristige Bindung von FUhrungskraften ist durch das Durchschlagen des
Beschéaftigungsrisikos als integrierendes Moment tendenziell entkréaftet.

5. Ergebnisse aus den Interviews

Diese Trends und Beobachtungen aus der Literatur liegen den Erfahrungen und
Informationen, die wir im Rahmen der Berater-Interviews erschlossen haben,
nicht fern. Viele Motive, die zur Nutzung von Beratung durch die Unternehmen
fuhren, sind damit bereits genannt und finden sich auch im Angebotsportfolio
der Berater wieder. Unsere Interviewpartner waren u.a. im Telekommunikations-
und Energiesektor tatig, ebenso wie in der IT-Beratung und dem Finanzdienstleis-
tungsbereich, wodurch die Verschiebungen aus diesen Branchen bzw. Sektoren
in den Aussagen teilweise wiedergespiegelt werden. Fiir die Darstellung der ver-
anderten Anforderungen und Bedingungen fur das Management, wie sie in den
Interviews deutlich wurden, stehen vor allem folgende Aspekte im Vordergrund:

Der erste Teil (5.1) illustriert und erweitert das bisher Gesagte um Hinweise zur
Fuhrungspraxis in kleineren Unternehmen. Die Anforderungsveranderungen an
FUhrung in diesen mittelstandischen Firmen und im eher landlichen Raum wer-
den durch entsprechende Aussagen aus den Interviews bertcksichtigt. Kapitel 5.2
beleuchtet dann die im Mittelstand wie in den GroBunternehmen auffindbaren
Schwierigkeiten des mittleren Managements. In Kapitel 5.3 werden die Beispiele
systematisierter Managementpraxis in groB3en, z.T. international agierenden Kon-
zernen beschrieben.

Damit wird das breite Spektrum von empirischer FUhrungspraxis verdeutlicht,
mit dem die Berater unter den angesprochenen Bedingungen in unterschied-
lichen Typen von Unternehmen jeweils konfrontiert sind. Es reicht vom eher
patriarchalen Fuhrungsverstdndnis mittelstandischer Eigentimer-Unternehmer-
Firmen, in denen ausgehend von einem noch ungebrochenen, traditionellen
Fuhrungsmodell und eingebunden in lokale soziale Kontexte, die Fihrungskrafte
andere Lernprozesse bei Reorganisationen bewaltigen mussen als dies in groBBen,
industriellen Strukturen der Fall ist, wobei damit die Ungleichzeitigkeiten und die
erhebliche ,Spreizung” der Anforderungen in den Unternehmen deutlich hervor-
treten. Hinsichtlich des Qualifizierungsbedarfs und der Kompetenzentwicklung
wird anschlieBend ein differenzierendes Zwischenresiimee formuliert (5.4).

Far die groBeren, konzerngebunden Unternehmen werden im Anschluss daran
zwei weitere Aspekte beleuchtet. Dies ist zum einen die in vielen Interviews ange-
sprochene Fokussierung auf Projektarbeit und Projektmanagement (5.5), die offen-
sichtlich bei den Befragten eine zentrale Rolle in der Tatigkeit und im Beratungs-
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angebot spielt, zum anderen die Frage nach neuen Karrierewegen (5.6). Durch den
oben skizzierten Abbau hierarchischer Positionen und tendenziell wechselnder
Anforderungen an Fach- und Fuhrungskréfte entsteht der Bedarf, alternative Ent-
wicklungsmoglichkeiten zur hierarchischen Laufbahn fur qualifiziertes Personal zu
entwerfen und anzubieten, und so die langfristige Orientierung und Bindung von
wesentlichen Leistungstragern an das Unternehmen zu sichern.

5.1 Fiihrung und Management in mittelstandischen Unternehmen

Zunachst ein Beispiel fur die angesprochenen, eher traditionellen Fihrungsmuster
in mittelstandischen, eigentimergefihrten Firmen, und die pragende Wirkung,
die das soziale Umfeld fur die konkrete Praxis von Fihrung und Verhandlung in
diesen Unternehmen hat.

»~Es sind viele der heutigen Industriebetriebe aus ehemaligen Handwer-
ken oder Manufaktur-Betrieben entstanden. Also, es gibt eine sehr starke
Tradition inhabergefthrter Betriebe, die erst ab einer gewissen GréfBe,
einfach aufgrund der dann fehlenden Kapitalisierung eben anders struk-
turiert wurden. Und das bestimmt auch das Mitbestimmungsklima. Die
Arbeiterschaft kam also aus dem Einzugsbereich, der Inhaber kam aus
dem Einzugsbereich. Man traf sich ja im allgemeinen sozialen gemeindli-
chen Leben, im Schitzenverein, im Sportverein, Gemeinderat, so dass also
eigentlich auch zwischen Betriebsinhaber und den Betriebsrdten sehr oft
ein sehr burschikoses Verhéltnis ist. Es wurde viel mehr mit Fingerhakeln
als mit Rechtsformalien gearbeitet, aber mit groBer Verlasslichkeit. Wenn
die sich also die Pfote gegeben haben, ,So sei es!’, dann war das so. Das
hétte kein Akt sonst bewirken kénnen, was da lief. Da gab es auch eine
sehr starke soziale Konformitét in solchen Dingen. Und das muss man erst
“mal lernen, damit umzugehen.” (Interview XIII)

Was fur den Berater offensichtlich irritierend war, ist die sozial moderierte Kon-
frontation zwischen Unternehmer und Mitarbeitern im landlichen Raum. Durch
ihre ,gemeinsamen Wurzeln” haben die Beteiligten andere, nicht den industriell
Ublichen, formellen Mustern entsprechende Umgangsformen entwickelt. Der
Eigentumer ist als Person in ein soziales Umfeld eingebettet, auf dessen Grund-
lage Regelungsformen und Absprachen moglich sind, die nicht zu einem forma-
lisierten und systematisierten Management-Modell passen wurden. Die soziale
Moderation und Bindung der Leitung wie der Mitarbeiter durch den regionalen
Kontext ist eine Grundlage fur eine — bei allen unterschiedlichen Interessen — ver-
trauensbasierte Zusammenarbeit in Verinderungsprozessen. Das patriarchale
Fahrungsmodell, das hier anklingt, bindet beide Seiten (durch Anweisung und
Befolgung) und macht sie wechselseitig berechenbar und vertrauenswurdig.
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Dass diese Formen durchaus als funktional angesehen werden kénnen, wird an dem
Zitat erkennbar. Die gemeinsame soziale Klammer ist hier ein wichtiges Integrations-
moment, das in vergleichbaren Unternehmen héaufiger anzutreffen sein durfte. Aller-
dings sind mit diesem kulturellen Muster auch bestimmte Begrenzungen verbunden,
die sich bei sich &ndernden Wettbewerbsbedingungen als massive Probleme und
Hindernisse bei der Verdnderung des Unternehmens niederschlagen durften.

Schwierig erweist sich hier insbesondere der Schritt weg vom allein und umfassend
zustédndigen Chef zu einer ausdifferenzierten und organisierten Fihrung. Weiterge-
hende Gestaltungsvorschlage wie z.B. Versuche, projektférmige Strukturen einzu-
fuhren, Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse einzubinden, Gruppenarbeit oder
beteiligungsorientierte Fihrungsmuster zu implementieren sind in solchen Unter-
nehmen schwer umsetzbar, wie das folgende Zitat eines anderen Beraters andeutet.

... Der Kern war eben, dass sie als Unternehmen nicht projektférmig arbei-
ten konnten. Also, dass sie das nie wirklich gelernt haben, wie man z.B.
Reorganisationsprozesse strukturiert. Dass sie aber auch kein Verstdndnis
von betrieblicher Reorganisafion oder auch von Fihrungsarbeit hatten, die
eben auf die entsprechende Einbeziehung der Mitarbeiter zielte. Obwohl
das ja formal eingefordert war, modernes Fihren auch mit zu vermitteln,
stark am Projekt orientiert. [...] Ob man sich da hinstellt: ,Ihr musst jetzt
morgen das und das machen!’ oder ob es nicht notwendig ist, in der Lage
zu sein, auch zuzuhéren, Regelsysteme in den Betrieben zu vereinbaren
und zu verdndern. Man muss die Bedeutung, die diese Regelsysterne
haben, begreifen. Die sich Uber betriebliche Routinen festgeschrieben
haben, Qualifizierungen dann ganz bewusst einzusetzen und ein verninf-
tiges Verhéltnis zwischen Selbstorganisation und Fihrung im traditionellen
Sinne zu bekommen.” (Interview IX)

Gerade Verdnderungskompetenz und das Spektrum ,moderner” Fihrungstechni-
ken wie Moderation, Visualisierung und Mediennutzung, aber z.T. auch eine klare,
aufgabenbezogene Arbeitsweise kann offenbar in solchen Unternehmen nicht
durchgéngig vorausgesetzt werden. Dabei geht es nicht nur um das ,handwerkli-
che” Element der Flhrungstechniken: Entscheidender scheint hier der (unterneh-
mens)kulturelle Bruch vom patriarchal handelnden und entscheidenden Chef, der
sozusagen ,kulturell addquat” und entsprechend den Rollenerwartungen agiert,
hin zu einer strukturierteren und transparenteren, damit auch anonymeren, unper-
sonlicheren Form von Management, die letztlich mit einem véllig anderen Unter-
nehmensmodell korrespondiert. Dies deckt sich auch mit den Ergebnissen eigener
Arbeiten zu diesem Thema (vgl. Brédner/Koétter 1999, 3-15 und 247ff.). Die Bru-
che, die mit diesem Ubergang verbunden sind, treten dann als nicht-authentisches
Verhalten - als Rollenkonflikt, bei dem widersprtchliche Erwartungen nicht erfullt
werden kénnen - im Veranderungsprozess auf. Prozesskritisch ist dabei das im fol-
genden Zitat anklingende, fehlende Bewusstsein Uber die Wirkung des eigenen
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Auftretens, selbst bei ,wohlmeinenden” Fiihrungskraften. Hinsichtlich der Verande-
rung der Flihrungsstruktur in den Unternehmen duBert ein Interviewpartner:

»Das ist ein sehr widersprtchliches Bild. Zum einen gibt es bestimmte Perso-
nen, die einfach bestimmte Strukturen mitbringen. Und Flihrungsverhalten
ist ja mehr als nur Techniken anzuwenden. Die kann man ja vermitteln. Fih-
rungsverhalten als Begriff: ,Ein Gefihl zu haben, wie ich fahre”, das ist, wenn
man zwanzig Jahre lang eine bestimmte Struktur gelebt hat, diese bleibt
einfach. Die kann man noch so gut verstecken wollen oder mit bestimmten
Techniken Gbertinchen. Und da ist es sehr unterschiedlich. Es gibt Leute, bei
denen wdrde ich sagen, die haben sich Gberhaupt nicht verdndert. Und das
ist auch sehr schwierig fur die, sich zu dndern, auch wenn sie das von der
Idee her gut finden. Die es einfach nicht leben kénnen. Die es auch gar nicht
sptiren, [...] Der Geschéftsfihrer, der war jemand, der das wirklich gut fand,
der alles hervorragend fand, aber kein Gefuhl dafiir hatte, wie er selber so
wirkte. Der z.B. in die Steuerkreissitzung herein kam und sagte: ,So, jetzt
bin ich mal dran!”. Ohne das bése zu meinen. Oder dann in so eine Gruppen-
sitzung kam und irgendwelche Leute da niedermachte [...] Der hatte keine
Vorstellung davon, was er da bei den Leuten anrichtete.” (Interview IX)

Offensichtlich wird daran, dass eine Rollenreflexion der Fihrungsperson und die
Fahigkeit, einen anderen, neuen Fuhrungsstil auch glaubwurdig und authentisch
verkoérpern und ,leben” zu kdénnen, als eine wichtige Voraussetzung zu Bewal-
tigung von Veranderungsprozessen zu sehen ist. Das Zitat verdeutlicht, welche
Bedeutung das Fuhrungsverhalten gerade in kleineren Unternehmen hat. Die
Aussage ,Fuhrung bilde Muster”, die von Organisationsentwicklern zur Illustra-
tion solcher Zusammenhéange gerne herangezogen wird, wird an dieser Stelle in
ihrer Tragweite fur den Organisationswandel unmittelbar einsichtig.

Das Bewusstmachen solcher Zusammenhénge Gber Verfahren wie Coaching (Looss
1992) oder Supervision (Puhl 2000), d.h. Uber eine systematische Rollenreflexion,
ist dabei ein wichtiger (Lern-)Schritt, der dazu fthren sollte, das Handlungsreper-
toire des FUhrungspersonals zu erweitern. Der ,Sozialarbeiter-Touch”, der die-
sen MaBnahmen in der Wahrnehmung vieler betrieblicher Akteure haufig noch
anhaftet, und der mit der verbreiteten Modellvorstellung des , heroischen Mana-
gers”® unvereinbare Bedarf externer Hilfe, der mit solchen Reflexionsformen
assoziiert wird, durften zur begrenzten Nutzung solcher Lernformen beitragen.

6 Mit beiBender Ironie kommentierte Neuberger diese Manager-Fiktion bereits 1989

(NEUBERGER 1989, 454): ,,Fuhrung’ ereignet sich in Organisationen: das Great-Man-
Modell, das den entschlossenen Einzelganger feiert, der in einer chaotischen Situation
kraft seiner Uberlegenheit Ordnung schafft und einer amorphen Urhorde seinen starken
Willen aufzwingt, erweist sich als Phantasie-Gebilde, das fur Wildwest-Filme taugt, aber
nicht die Lage in wirtschaftlichen Unternehmungen wiedergibt. In diesen sind Bedin-
gungen des Handelns fir alle einzelnen reguliert, so dass Abstimmung (Ko-Ordination)
gleichsam eingebaut ist ...".
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Deutlich wird an diesen Interviewpassagen ein offenbar charakteristisches Kom-
petenzdefizit von Flihrung in mittelstandischen Unternehmen, das greifbar wird
in organisatorischen Veranderungsphasen. Mehrere Aspekte kommen zusam-
men: Solche Eigentimer-Unternehmen werden stark von der Person des Chefs
gepragt, der es in der Regel gewohnt ist, eigenstéandig und ggf. autoritar, von
»~oben nach unten” zu entscheiden. Sozial abgefedert durch ein patriarchales
Verantwortungsbewusstsein und gestltzt auf eine weitgehende Adaptierung der
Mitarbeiter an dieses Muster erweist sich eine Veranderung solcher Strukturen
(und Kulturen) als langwierig und schwierig, weil die Bewaltigung des Ubergangs
hier sehr kritisch ist: Alte Rollenmuster sind nicht einfach weg, sondern werden
von allen Beteiligten, insbesondere in Konfliktsituationen wieder reproduziert;
ein Ruckfall in die’vermeintliche Sicherheit der alten, gewohnten Rolle liegt dann
nahe. Zudem fehlt in den Firmen offenbar haufiger das Wissen Uber die entspre-
chende Gestaltung solcher Verdnderungsprozesse und ein Bewusstsein fur die
Bedeutung solcher Konfliktszenen.

In den Beraterinterviews wurde deutlich, dass gerade die Kommunikationsmuster
in mittelstandischen Unternehmen nach wie vor eher ,traditionell’ sind. Medie-
neinsatz (Visualisierungsmittel als Management-Tool (Interview 1X)) und die teil-
weise nicht vorhandene Meeting-Kultur (Interview Vi) lassen sich als Ausdruck
eines auf Anweisung basierenden Fuhrungsverstandnisses deuten, das auf die
Erlduterung und Information Uber wichtige Arbeitszusammenhénge und auf die
Einbindung der Kompetenzen Vieler (in Gruppendiskussionen) glaubt, verzichten
zu kénnen. Gerade bei den im Umstrukturierungsprozess haufig angewandten
Techniken der Moderation und bei Gruppenprozessen kommt es zudem auf die
relative Neutralitdt und eine entsprechende Haltung des Durchfihrenden an,
weniger auf die Beherrschung einer bestimmten Technik (Interview X). Hier sto-
Ben gerade in traditionell geflihrten Firmen Fuhrungspersonen an ihre Kompe-
tenzgrenzen, Rollenkonflikte sind die Folge.

Man kann also nicht , einfach” moderne Managementtechniken in einem tradi-
tionell gefuhrten Unternehmen einsetzen, ohne kulturelle Briche und massive
Irritationen zu riskieren, wenn dies nicht glaubwurdig von der jeweiligen Person
Jverkorpert” wird. Haufig kann — problemverscharfend — bei diesen Personen
nicht auf eine unterstiitzte Rollenreflexion zurtickgegriffen werden. Insofern ist
es ein langer Weg, in derartigen Unternehmen neue organisatorische Strukturen
einzufUhren. Geeignete Flihrungskrafte missen entwickelt und an die Aufgaben
herangefuhrt werden, in die sich der ,alte” Eigentimer dann auch nicht mehr
einmischen darf. Dies ist ein ausgesprochen schwieriger Schritt fur das Unterneh-
men, der sich haufig erst mit einem Generationswechsel in der Fiihrung bewalti-
gen lasst und von den Fuhrungskraften in hohem MaB auch Persénlichkeitsent-
wicklung in Auseinandersetzung mit den organisatorischen Bedingungen erfor-
dert. Die Mdglichkeit, Uber Coaching oder Supervision eine reflexive Begleitung
solcher Lernprozesse zu leisten, wird zwar zunehmend diskutiert, Gber die reale
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Nutzung dieser Angebote und ihre Effekte ist allerdings noch wenig gesicherte
Information verfugbar.”

Exemplarisch zeigen sich die Auswirkungen des Fehlens einer solchen Unterstut-
zung in den Problemen gerade der Meister und des mittleren Managements, die
in vielen Interviews ausfthrlich geschildert wurden.

5.2 Das operative Management

Die Rollenanderung, die in der Folge von Umstrukturierungsprozessen nétig wird,
betrifft nicht allein die — in mittelstandischen Unternehmen ohnehin eher kleine
- Fuhrungsmannschaft, sondern auch das operative Management wie Meister,
Schichtfuhrer und Vorarbeiter.

Ahnlich wie sich fur die anderen Beschaftigten in den Unternehmen durch die
EinfUhrung neuer Organisationsstrukturen und Abldufe andere Arbeitsaufgaben
ergeben, so entstehen auch flr das operative Management andere, neue Anfor-
derungen (vgl. z.B. Stahl 2004). Exemplarisch wurde dies deutlich im Zuge der
EinfiUhrung von teilautonomen Gruppenarbeitsstrukturen in der Fertigung (vgl.
Brodner/Kotter 1999, 86f.; 181f.). Wenn z.B. geregelt wurde, dass die neu gestal-
tete Gruppe Planungs- und Steuerungsaufgaben selbsterledigtensollte und wenn
zudem Qualitatssicherung und Wartungsaufgaben durch die Gruppenmitglieder
bearbeitet werden sollten, so verschob sich der Charakter der Meister-Aufgaben
in Richtung Dienstleistung und Unterstltzung der Gruppen. Dies hatte mit den
traditionellen Industriemeister-Aufgaben, die vor allem durch die Planung des
Arbeitseinsatzes und die Leistungskontrolle gekennzeichnet waren, nur noch
begrenzt zu tun. Zudem war ein anderer Fuhrungsstil gefragt, der weniger auf
Anweisen, Befehl und Gehorsam ausgerichtet war (vgl. auch Jaeger 1996).

Diese Veréanderungen des professionellen Selbstbildes und der betrieblichen Wer-
tigkeit sind haufig mit Angst vor Statusverlusten, Gefédhrdung der beruflichen
Identitat, Verletzungen von Wertschatzung etc. verbunden. Die daraus folgende
Skepsis und Zuruckhaltung bzw. Opposition gegen Verdanderungsprozesse dieser
Beschaftigtengruppe fuhrte dazu, dass sie haufig polemisch als ,,Lahmschicht”
bezeichnet wurde. Uber solche Erfahrungen berichten auch unsere Interviewpart-
ner:

+Also das war bei O. ein groBes Problem. Die haben am Anfang ein Kon-
zept gehabt: ,Wenn wir die Gruppen einfiihren, dann brauchen wir die
Meister nicht mehr!’ Und damit gewinnt man natdrlich keine Meister. Man
hat aber festgestellt, dass das gar nicht stimmt.” (Interview IX)

7 VOGELAUER (2000) nennt GréBenordnungen von etwa 30 % der Industrieunternehmen,
die Einzelcoaching nutzen, und etwa 45 % der Unternehmen im Dienstleistungsbereich.
Vorgesetztencoaching finde sich in ca. 15% der Industrieunternehmen und etwa 13 %
der Dienstleistungsunternehmen. Neuere oder prézisere Zahlen sind mir nicht bekannt.
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Dabei wurde der aus Sicht dieser Betroffenengruppe durchaus rationale Wider-
stand offensichtlich nicht selten eher geschurt als produktiv bearbeitet.

.Bei der X-firma haben wir das ganz anders gemacht, da haben wir gesagt:
,Die Meister werden nicht ganz Uberflissig, sie missen einfach nur eine
andere Rolle tibernehmen.’ Und diese Rolle setzt sie frei. Sie missen sich
da nicht mehr um bestimmte Sachen, wie sie wen einteilen, kimmern. Das
machen jetzt die Gruppen: ,Damit habt ihr nichts mehr zu tun, da braucht
ihr euch nicht mehr ‘drum kimmern. Den ganzen Arger, den ihr damit
hattet ...". Aber diesen Prozess konnten sie nicht leisten. Sie haben es nicht
als Chance begriffen. Obwohl es nicht vorgesehen war, sie irgendwie abzu-
bauen. [...]"°

Die Grundfunktion hétte sein kénnen: ,Die Betreuung der Gruppen. Die
Coachingfunktion. Das Coaching der WeiterbildungsmalBnahmen usw.’.
Und sich ein bisschen frei zu schaufeln, von diesem Alltagskram, der eben
dann nicht mehr ihre Aufgabe ware. Und vielleicht hdtten wir dann nicht
mehr 30, sondern nur noch 20 Meister gebraucht. Nur diese Aufgabe
konnten die nicht wahrnehmen und wollten die auch nicht. Das waren
alte gestandene Industriemeister. Das hat dann nach ein paar Jahren dazu
gefuihrt, dass dann alle den Kaffee auf hatten, und sagten: ,So, jetzt reicht
es!’” (Interview IX)

Das folgende Zitat illustriert dann, was geschieht, wenn es nicht gelingt, eine
attraktive Entwicklungsperspektive fur die Meister zu entwickeln - sie erleben
eine Abwertung, eine soziale Demontage ihrer Position:

»Es hétte aber nicht als Demontage erlebt werden mussen. Das war auch
nicht angestrebt worden. Man hétte eben, und das ist auch der entschei-
dende Punkt, die Meisterrolle neu fullen kénnen. Das haben auch einige
gemacht, die eben in der Lage waren, Fihrung neu zu definieren. Die Meis-
ter hatten weiterhin die Verantwortung. [...] die Autonomie in den Grup-
pen, ist ja immer eine Teilautonomie. Und insofern sind die Meister auch
noch in einer gewissen Funktion, wo auch klar beschrieben wird: ,Dafar
seid ihr weiterhin zusténdig.’ Das ist auch das Problem. Und das war auch
ein spezifisches Problem, weil die Meister ja sowieso von der Altersstruktur
ein bisschen herausragten und die auch nicht mehr die qualifiziertesten
waren. Sie waren am Ende ihrer Entwicklung angekommen. Und sich nur
hétten weiterbilden kénnen, wenn sie jetzt versuchen, ihre Fihrungsrolle
neu zu definieren. Und das haben die wenigsten geschafft.” (Interview IX)

Kam zur organisatorischen Veranderung noch eine entsprechende Disposition der
betroffenen Personen, im Zitat durch ,Alter” und Lernhemmungen angedeutet,
dann war keine erfolgreiche systematische Weiterentwicklung des Fihrungsver-
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haltens mehr zu erwarten. Zusammengefasst werden diese Erfahrungen in der
folgenden Aussage:

~Meister alter Art, die jeden einzelnen Auftrag im Kopf hatten und wirk-
lich mit einer unglaublichen Kompetenz jedem vormachen konnten, wie
es zu machen ist. Und die als absolut unverzichtbar fir die Lieferféhigkeit
des Unternehmens angesehen worden sind. Und das wahrscheinlich auch
waren. Und die jedenfalls als Figuren nicht ohne weiteres damit leben
konnten, dass jetzt pl6tzlich die Gruppen Uberhaupt irgendwelche Ent-
scheidungen treffen konnten, z. B. Giber die Auftragsreihenfolge oder (iber
Personalbedarfe, wie: ,Der kann nach Hause gehen’ oder was auch immer
noch alles da entstanden ist. Das betraf deren berufliches Selbstverstind-
nis, was sie Uber Jahrzehnte entwickelt hatten. Und was im Grunde die
Einfihrung von Gruppenarbeit in den betreffenden Unternehmen von
vorn herein gedampft hat. Und zwar nachhaltig. In dem Sinn, dass genau
da Gruppenarbeit eingefihrt worden ist, wenn diese, meistens sind es Her-
ren, fast durchweg Herren, noch integrierbar waren, in deren persénliche
berufliche Entwicklung. Das geht bis hin dazu, dass es eben ganz tolle
Lésungen von Gruppenarbeit gegeben hat, dort wo jemand noch genu-
gend Lernbereitschaft und Lerneifer gehabt hat, umzu sagen: “Ach, das ist
was Neues, da lasse ich mich richtig ‘drauf ein.” (Interview XVIII)

Diese Situation scheint fur eine Vielzahl von Gruppenarbeits-Versuchen der 90er-
Jahre charakteristisch zu sein, bei denen sich zeigte, dass es nicht ausreicht, eine
organisatorische Struktur zu andern und Fertigungsaufgaben neu zu verteilen. Es
ist gleichzeitig erforderlich, die Rollen der bisher Leitenden und des operativen
Managements wie auch die Kommunikationsmuster zu verandern, was letztlich
tief greifende Veranderungen der beruflichen Identitat der Betroffenen bedeu-
tete und - selbst bei motivierten und entwicklungswilligen Personen — ohne eine
angemessene Unterstltzung und Betreuung nicht ohne Weiteres zu leisten war.

5.3 Anforderungen an Fiithrung in GroBunternehmen

Die Situation der FUhrungsebene in international tétigen konzerngebundenen
Unternehmen unterscheidet sich von der Ausgangssituation in mittelstéandischen
Unternehmen fundamental, wie mit der folgenden Interviewpassage verdeutlicht
wird:

«--. Was bei uns stattgefunden hat, ist, dass wir sehr-nachdenklich gewor-
den sind: ,VVerdammt noch mal, was sollen die Fihrungskréfte alles noch
machen!’ Wir haben uns selber die Frage gestellt. Und ich kam da ganz
einfach an den Punkt, dass ich mir mal eine Auflistung gemacht habe. Die
haben ihre normale Aufgabe als Flihrungskraft. Ob sie Marketing-Fih-
rungskraft sind, Sales-Flihrungskraft oder in irgend einer Stabsabteilung.
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Aber die haben noch zack, zack, zack Dinge ,on top’. Was ist das? Da mus-
sen sie mit ihren Mitarbeitern Zielvereinbarungsgespréache fahren, dann
mdssen sie mit ihren Mitarbeitern Gehaltsfindungsgespréche fuhren. Dann
mdssen sie mit ihren Mitarbeitern u.U. auch noch zu diesem Zielvereinba-
rungssystem Feedback-Gespradche nachher flihren. Dann.[... hat das Unter-
nehmen weitere Projekte durchgefihrt ...] Da mussen sie tétig werden.
Die haben ,key projects’ fir ganz bestimmte Themen. Die sind in orga-
nisatorischen und strukturellen Verdnderungen drin usw. Ich habe diese
Liste einfach mal an die Wand gehdngt und geguckt: ,Ach du lieber Gott!
Wie sollen die das denn alles unter einen Hut bringen?’ Und dann wurde
eigentlich eines sonnenklar. Wir haben in der Vergangenheit ... einen Feh-
ler gemacht: ‘Wir hatten immer wieder Systeme gehabt. Hier ein System
und hier ein System. Und in einem guten Willen immer wieder versucht,
diese Systeme nach vorne zu bringen - follow-up-MaBBnahmen, Steuerung,
Kontrolle etc. Aber es war nie einer da, der das Gesamtbild versucht hat, in
den Griff zu bekommen. [...] Und alles strémte auf die Flihrungskraft ein.”
(Interview XVII)

Die Fuhrungssituation in diesem Unternehmensbeispiel ist gepragt von einer
ausdifferenzierten Aufgaben- und Verantwortungsstruktur. Seitens des Top-
Managements wurden Initiativen zur Standardisierung und Vereinheitlichung
des Fuhrungshandelns ergriffen, die quasi in Form von Kampagnen durchgefiuhrt
wurden.

Mit dieser Veranderung ging eine Neudefinition der Fihrungsrollen einher: Flh-
rung vollzieht sich hier nicht mehr allein durch persénliche Anweisung, die durch
fachliche Kompetenz und Position in der Hierarchie oder durch Besitz legitimiert
ist (wie im Beispiel des traditionell gefuhrten Unternehmens), sondern es wird ein
relativ abstraktes FUhrungssystem umgesetzt, das bestimmte Verhaltensmuster
auch fur die Fihrungspersonen vorgibt.? Die Verhandlungsbedingungen fir Ziel-
vereinbarungen und Gehélter sind letztlich durch die strategischen Vorgaben der
Geschaftsfuhrung gesetzt, die Renditeziele ebenso. Damit entsteht ein Verhand-
lungsbedarf zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern, in dem die allgemeinen
Vorgaben an den konkreten Kontext angepasst werden. Der Spielraum ist aber
relativ eng.

Offensichtlich sind in diesem Beispiel die expliziten Aufgaben und Anforderun-
gen an die Fuhrungskrafte erheblich angewachsen. Neben der Bewaltigung der
.Kernaufgaben”, die durch entsprechende Kompetenzen abgedeckt sein mussen,
sind durch die Fuhrungsgesprache etc. erweiterte soziale und kommunikative
Kompetenzen gefragt. Zudem sind Kompetenzen zur Bewaltigung von unklaren,

8 vgl. zum personalen und zum strukturalen Ansatz von Fithrung u. a. REICHWALD u.a.

2004, 51, und die dort zitierte Literatur.
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z.T. riskanten Situationen nétig. Die EinfUhrung und Umsetzung unterschied-
licher Fihrungs- bzw. Managementsysteme erganzte die jeweiligen fachlichen
Aufgaben des FUhrungspersonals. In der Summe zeigte es sich, dass die mit
besten Absichten eingefuhrten Systeme offensichtlich erheblichen individuellen
Aufwand generierten, der zu Belastungen und damit zur Gefédhrdung der Leis-
tungsfahigkeit der Fuhrungskrafte fuhrte. Die Notwendigkeit einer Priorisierung
und Abstimmung der Aufgaben und der Unterstitzung des Managements bei
der Bewaltigung dieser Veranderungen wurde in diesem Beispiel offensichtlich
erkannt.

Das.weltweit agierende Unternehmen geht offenbar aber noch einen Schritt
weiter. Dort soll die laufende Dezentralisierung der Strukturen in ,virtuellen”
Organisationsformen enden. Entsprechende Erwartungen an die Fuhrungskréfte
werden moéglicherweise zuklnftig erhebliche Bedeutung haben:

~Der Trend ist, dass wir immer stérker in virtuelle Organisationen ‘rein

gehen. Und der Trend, der sich dementsprechend ergibt, dass ich Flihrung
heute nicht mehr in dem MaBe erlebe, diese eins-zu-eins-Situation: Da ist
das Blro des Vorgesetzten, neben an ist das Zimmer des Mitarbeiters. Son-
dern wir kommen plétzlich in Situationen rein, wo wir hier jemand sitzen
haben, der ist im Gesamtverbund der Landergesellschaften ein sehr, sehr
guter Spezialist fur ein bestimmtes'Thema: Den habe ich dann plétzlich
zum Projektleiter, aber virtuell sozusagen fir ein Produkt in allen Lénder-
gesellschaften. Das bedeutet ndmlich auch, dass ich heute mit den Fih-
rungskradften am Thema arbeiten muss: Nicht nur, wie fuhre ich klassisch
individuell, sondern, was bedeutet das, ,Flihrungsverhalten in virtuellen
Organisationen’? Da geht eindeutig der Trend hin!” (Interview XVII)

Damit ist in diesem Unternehmen zu erwarten, dass eine stabile, an einem Ort
befindliche Linienorganisation nicht der einzige Kontext sein wird, in dem sich
das Fihrungspersonal zuklnftig bewegen muss. Es ist — folgt man dieser Aussage
- zu erwarten, dass Projekte mit raumlich getrennt voneinander agierenden Mit-
arbeitern hinzukommen und eine Koordination von Mitarbeitern bei Kunden und
anderen Unternehmensteilen geleistet werden muss. Unter solchen Bedingungen
ist es unvermeidlich, dass auch unterschiedliche Fihrungskonzepte und -kulturen
aufeinander treffen, und die Bearbeitung dabei auftretender Irritationen und
Missverstandnisse quasi eine Daueraufgabe fur das Flhrungspersonal sein wird;
ein allein auf Fachkompetenz begriindetes Management erreichte hier endgultig
seine Grenzen. Ohne die soziale und kommunikative Kompetenz, gut funktionie-
rende Arbeitsbeziehungen auch mit ,remote” arbeitenden Mitarbeitern aufzu-
bauen, lassen sich solche Strukturen nicht mehr fuhren.

Zur Charakterisierung dieses Steuerungsmodus wird in der soziologischen Orga-
nisationsforschung von ,diskursiver Koordination” (Braczyk 2000, 562) gespro-
chen. Gemeint ist damit u.a. auch die Fahigkeit, adaquate Rahmensituationen
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fur Entscheidungen fur alle Beteiligten transparent zu machen und diese in die
Entscheidungsvorbereitung entsprechend einzubinden. Dieser Schritt erscheint in
dem Beispielfall zwingend, da anstehende Probleme in solchen, z.Zt. entstehen-
den Arbeits- und Entscheidungsstrukturen eigentlich nur kollektiv gelést werden
koénnen: Alle Beteiligten verfligen tiber Kompetenzen und Ressourcen, die fur die
Leistungserbringung beim Kunden oder fur die Losung des anstehenden Problems
notwendig sind und nicht substituiert werden kénnen. Diese Ressourcen sind vom
jeweils verantwortlichen Manager zu erschlieBen. Er hat fur diese Aufgabe nur
begrenzte Sanktionsmoglichkeiten zur Verfiigung. Die Fahigkeit (organisations-)
kulturelle Unterschiede zu erkennen und , diskursiv” zu Uberbricken, ist hier die
notige Kompetenz, Uber die diese Manager verfiigen mussen. Gleichzeitig wird
ersichtlich, dass in solchen ,virtuellen” Organisationsstrukturen das traditionelle
Koordinationsinstrument persénlicher, autoritdrer Weisung nicht mehr ungebro-
chen greifen durfte.

Bezeichnend fur das aktuelle Bild von Management, das die Interviewpartner
fur die GroBunternehmen schilderten, ist zudem, dass in den Interviews der
~heroische” Einzelkdmpfer als Rollen-Modell fur das Management dominiert. Das
Leitbild, geméaB dem Bonmot: ,Lieber Feuerwehrmann als Brandschutzbeauftrag-
ter”, wirkt offensichtlich weitgehend ungebrochen weiter. Interessant ist dabei,
dass die Konfliktlésung — etwa im Zusammenhang mit Projektmanagement (s.u.)
— ebenfalls eher individualisiert gesehen wird: Es sind in der Wahrnehmung also
die Probleme der Projektmanager, und nicht allgemeine, organisationsbedingte
Managementprobleme in einer an Linienstrukturen ausgerichteten Organisation,
die geldst werden mussen. Dies ist fur die Problemebene sozusagen die zur ,Ein-
zelkampfer”-Metapher analoge Deutungsfigur.

Es entsteht insgesamt eine paradoxe Situation: Fihrung in groBen Unternehmen
wird einerseits durch die Einfuhrung von Systemen z.B. zum Kosten- und Quali-
tatsmanagement tendenziell unpersonlicher, formalisierter, verregelter und abs-
trakter, andererseits gewinnt gleichzeitig die Personlichkeit der Fihrungskraft,
ihre Kompetenz, ihr Geschick im Umgang mit unvorhersehbaren Situationen
und die Fahigkeit, in kritischen Situationen Orientierung zu geben und dies
entsprechend zu kommunizieren, an Bedeutung. Die Betonung von individuel-
ler Verantwortung und Kompetenz einerseits und die forcierte Umsetzung von
Managementsystemen andererseits charakterisieren ein widersprichliches Anfor-
derungsprofil, das sich offenbar fur das FUhrungspersonal in groBen, insbeson-
dere international agierenden Unternehmen abzeichnet.

Eine teamorientierte Qualitat des Fuhrens, die durch die geénderte strategisch-
organisatorische Aufstellung der Unternehmen eigentlich nahe gelegt wird, wird
in den Interviews nur selten angesprochen (Interviews | und XVII), und dies im
Zusammenhang mit Projektarbeit und entstehenden ,virtuellen” Organisations-
strukturen: Manager sind auf Teamarbeit offenbar ebenso wenig vorbereitet, wie
andere Mitarbeiter. Eine teamorientierte Fihrung ware ein plausibler méglicher
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Ausweg aus der tendenziell noch zunehmenden Lastsituation, die ausgeldst
wurde durch die verscharften Leistungsanforderungen, den Abbau von Hierar-
chien und die ,Verschlankung” der Fihrungsstrukturen, der aber von den Unter-
nehmen offensichtlich nicht eingeschlagen wird.

5.4 Qualifikationsbedarfe - ein Zwischénresiimee

Die bisher dargestellten Interviewpassagen illustrieren, dass es ein breites
Spektrum von Unternehmen mit grundsatzlich unterschiedlichen ,FUhrungs-
kulturen” gibt, in denen im Zuge von Verdanderungen jeweils unterschiedliche
neue Kompetenzanforderungen fur das Management entstehen. Der Bedarf an
Kompetenzentwicklung und Professionalisierung von Fihrung ist also unterneh-
mensspezifisch — ,pfadabhéangig” in dem Sinn, dass an die bestehende Fihrungs-
kultur angeschlossen werden muss. Die organisatorischen wie die individuellen
Entwicklungsprozesse mussen jeweils von den unterschiedlichen betrieblichen
Ausgangsbedingungen aus durchlaufen werden. Die empirische Vielfalt der
Anforderungen und der wechselnden Aufgaben wurde anhand der Interviewaus-
sagen exemplarisch an dem traditionellen und dem ,systematischen” Manage-
ment-Modell verdeutlicht.

Bemerkenswert erscheint an diesem Befund zunachst zweierlei: Es ist — bei allen
Schulungs- und Lernmdglichkeiten — kaum zu erwarten, eine einzelne Person so
zu qualifizieren und zu entwicken, dass sie Uber das gesamte Verhaltens- und
Kompetenzrepertoire von Fuhrung verflgt, das in den Interviews angeklungen
ist. Eine Einzelperson kann das wohl kaum glaubhaft (,authentisch”) leisten.
Das Spektrum von Fuhrungsstilen lasst sich z.B. anhand der Tabelle 1 zeigen, die
Ganz/Tombeil in Adaption der Goleman’schen Kategorien entworfen haben. Dass .
zukunftig ein breiteres Verhaltensrepertoire von den Fllhrungspersonen erwartet
werden wird, ist anhand der dargestellten Beispiele zwar nahe liegend. Allerdings
zeigte auch die zitierte Untersuchung von Ganz/Tombeil (2001), dass in den dort
analysierten Startup-Unternehmen kaum ein Manager mehr als zwei dieser Stile
wirklich beherrscht hat.

Eine Befragung von Managern zu Karriereverlaufen, Erwartungen und Motiven
gipfelte vor nicht allzu langer Zeit in der Vorstellung: ,,Diejenigen Fihrungskrafte
sind am erfolgreichsten, die nicht nur zielstrebig und durchsetzungsstark sind,
sondern gleichermaBen ein hohes MaB an Aufmerksamkeit fir Mitarbeiter und
Kollegen haben und diese aktiv einbinden” (zit. n. Meier 2001, 32). Wie realis-
tisch solche umfassenden Management-Kompetenz-Vorstellungen Gberhaupt
sind, muBte sich empirisch erst noch erweisen. Es bleiben Zweifel, inwieweit es
erlernbar ist, mehrere Stile im o.g. Sinn authentisch zu beherrschen und diese
situationsadaquat einzusetzen (,situativ fihren” war ein vor einigen Jahren pro-
pagiertes Modell, vgl. Neuberger 1989). Ob ein solch variables Fiihrungsverhalten
Uberhaupt authentisch moglich und dann auch noch erfolgreich ist, sei dahinge-
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Tabelle 1: Flihrungsstile in Anlehnung an Ganz/Tombeil (2001, 21)

autoritir |autoritativ |affiliatiy  [dSmoka- |leistungs- 4
tisch betont
Fiihrungs- |Befehl Anspornen Harmonie Konsens setzen hoher |Mitarbei-
verhalten |- Gehorsam schaffen durch Mitbe- |Leistungs- ter fur die
teiligung standards Zukunft
vorbereiten
notwendige|Tatendrang, |[Selbstver- Empathie, Zusammen- |Gewissen- Forderung
personliche Tatkraft, trauen, Fahigkeit arbeit, Team- |haftigkeit, anderer,
Voraus- Selbstkont-  |Empathie, zum Aufbau |fuhrung, Erfolgsdrang, |Empathie,
setzung rolle Katalysator |von Bezie- Kommunika- |Tatkraft Selbstrefle-
bei Veréande- |hungen und |[tion xion
v rungen zur Kommu-
nikation
geeignete |in Krisen oder|Vorgabe Uberwindung |Um Engage- |wenn von um Mitarbei-
Situation bei Proble-  |einer klaren |von Ver- ment oder einem hoch- |ter bei der
fiir diesen |men mit Richtung stimmungen |Konsenszu |motivierten |Entwicklung
stil schwierigen |oder neuen |bzw. zur erzeugen, Team schnelle|von Starken
Mitarbeitern |Vision Motivation in |oder um Ergebnisse oder der
belastenden |Beitrége von |gefordert Leistungsstei-
Situationen [Mitarbeitern |werden gerung zu
zu bekom- unterstitzen
men

stellt. Nimmt man die griffige Formel ,Fihrungskompetenz = Rollenkompetenz
+ Kontextkompetenz” ernst (vgl. Schmid 2002), so ist zumindest ein einheitliches
Fihrungsmodell, das Erfolg garantiert, ein ziemlich unwahrscheinlicher Fall bei
der gegebenen Vielzahl der Kontexte.

Der Ansatz, mittels Rollenreflexion die Voraussetzung fur die Wahlmaoglichkeit
im Verhalten zu schaffen, ist fur viele unserer Beispiele anschlussfdahig. Das
Bewusstsein Uber die eigene Rolle und die Reflexion der eigenen Rolle scheint
nach den Aussagen der befragten Berater der zentrale Dreh- und Angelpunkt zu
sein, an dem Fuhrungskrafte bei Veranderungsprozessen Unterstitzung bendti-
gen. Insofern ist die Entwicklung von Selbstkompetenz in unseren Interviews als
eine zentrale Lerndimension fir Fihrung und Management deutlich geworden.

Was, zweitens, lern- und Gbertragbar ist, sind konkrete Techniken (Visualisierung,
Moderation, Kreativitat) und Prinzipien, mit deren Hilfe bestimmte Arbeitssitua-
tionen unterstttzt werden kénnen. Die Kreativitdat und ZweckmaBigkeit, mit der
diese jeweils eingesetzt werden, ist von den Vorerfahrungen und Kenntnissen des
jeweiligen Anwenders in seinem Unternehmen abhéangig. Es wurde oben bereits
darauf hingewiesen, dass damit u.U. Kulturbrliche ausgelést werden, die die Legi-
timitat und Autoritat des Fihrungspersonals in Zweifel ziehen kénnen. Dies tritt
auf, wenn zwischen dem FUhrungsverhalten, den vorgegebenen Intentionen und
der Rollenwahrnehmung durch die Mitarbeiter Widerspriche auftreten.

Wie gehen insbesondere die groBen Unternehmen mit dieser Entwicklung um?
Generell wird seitens der Interview-Partner festgehalten, dass Fuhrungskrafteent-
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wicklung ein Schwerpunkt der Personalentwicklung ist (z.B. Interview ). Fihrung
ist ein zentrales, strategisches Thema, wobei insbesondere bei der Auswahl von
zukUnftigem FUhrungspersonal erheblicher Aufwand betrieben wird. Die Pro-
fessionalisierung des Management-Nachwuchses beginnt mit der Nutzung von
Verfahren wie Assessment Center und individueller Potentialanalysen (Interview 1),
die z.T. mit externer Unterstitzung durchgefuhrt werden, um die Kandidaten fur
zukunftige Fihrungsaufgaben zu ermitteln. Diese werden dann in entsprechen-
den SchulungsmaBnahmen und Einsatzbereichen auf ihre Aufgaben vorbereitet.
Die Trainingsprogramme werden dabei von den Beratern durchaus positiv beur-
teilt:

«Das wdurde ich sehen, ja. Dass die Management-Qualifizierungs-Pro-
gramme, die ich jetzt aus mehreren groBen Betrieben kenne, schon sehr
stark auf die neuen organisatorischen Strukturen auch ausgerichtet sind
und darauf ausgerichtet sind, dass die mit Leben gefillt werden kén-
nen. Also Trainings in Richtung Fihren von Teams, Trainings in Richtung
Beurteilungsgesprache, Zielvereinbarungen machen, die auch gemeinsam
stattfinden. Wo die auch gemeinsam Uiben, Leute zu beurteilen, Zielverein-
barungen zu machen. Das ganz konkret trainieren.

[...] Und da kenne ich jetzt wirklich vier Unternehmen von denen ich das so
sagen kann, zwei Energieversorgungsunternehmen und diese beiden Ver-
sicherungen. Das was an Flhrungskréftetrainings stattfindet, passt auf das,
was sich organisatorisch an Verdnderungen abspielt und es ist systematisch
darauf abgestimmt und damit auch verzahnt. Trotzdem vermisse ich, dass
sich auf der Mitarbeiterebene nichts abspielt. Das finde ich unterbelichtet,
weil ich nicht glaube, dass alles Gber diese Multiplikatorenfunktion von
Fahrungskréften funktioniert. Das ist zwar wichtig, aber das andere ganz
zu vernachldssigen und sich da als Personalentwicklung gar nicht drum zu
kammern, finde ich trotzdem falsch.” (Interview IlI)

Deutlich wurde in den Interviews auch, dass die zunehmende Konfrontation des
Managements mit Unsicherheit und mit unvorhersehbaren Anforderungen einen
Bedeutungszuwachs fur Projektarbeit und Projektmanagement bedingt, mit
denen wir uns im nachsten Abschnitt befassen wollen.

5.5 Projektmanagement - das Unvorhergesehene bearbeiten lernen

Ein zentrales Thema fur Training und Personalentwicklung, gerade bei den bera-
tenen IT- und Dienstleistungsunternehmen, ist Projektmanagement und die fur
Arbeit in Projekten notwendige Kompetenz (u.a. Interviews I, lll, Vi, XVIl, XVill).
In einem Interview mit einem Weiterbildungsanbieter wurde betont, dass sich die
Themen von TrainingsmaBnahmen in den letzten Jahren insgesamt deutlich ver-
lagert haben vom eher sozial- und kommunikationsorientierten Teamtraining hin
zum Projektmanagement (Interview XV), oder, anders formuliert:
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«~Projektarbeit, auch unter dem Aspekt der Entwicklung von Management-
Fahigkeiten, ist ein ganz, ganz wichtiges Thema.” (Interview XVII)

Projektarbeit lasst sich, angelehnt an die DIN 69901, in erster Naherung kenn-
zeichnen durch:

- .Neuheit” oder Erstmaligkeit der Aufgabe, etwa im Zusammenhang mit Pro-
duktentwicklung, aber auch — in unserem Kontext — bei Umstrukturierungen,

- ,Einmaligkeit” der Aufgabe im Gegensatz z.B. zu routinisierten Regelaufga-
ben in Fertigung oder Dienstleistungserbringung,

- Zielvorgaben, die Zeit, Personal und Ressourcen betreffen; Projekte sind tem-
poréare Aufdaben mit definiertem Beginn und Ende,

- eine projektspezifische Organisation, die von einem Projektleiter gemanagt
wird,

- Kooperation von Personen aus unterschiedlichen organisatorischen Einheiten
oder Unternehmen, die i.d.R. fachliche Spezialisten und dementsprechend
zeitlich stark belastet sind.

- Projekte sind schlieBlich wegen ihrer begrenzten Planbarkeit mit groBerem
Risiko als Routinehandeln behaftet; ein Scheitern ist zwar nicht erwilnscht,
aber moglich (bei Entwicklungsprojekten z.B.).

Von diesen Charakteristika der Projektarbeit® ausgehend, ist es nicht verwunder-
lich, dass Projekte in vielen gréBeren Unternehmen neben die Linienorganisation
getreten sind. Projekte werden fur die Bewaltigung von Ausnahme- und Veran-
derungssituationen genutzt, sorgen also insofern fur kontrollierte Flexibilitat in
sonst eher starren Organisationsgefliigen, wobei die Praxis der jeweiligen Unter-
nehmen sehr verschieden ist.

Dieses Nebeneinander konkurrierender Organisationsprinzipien fuhrt zu einer
ganzen Reihe von strukturellen Problemen, da eine Integration der Projekte
mit den Routineaufgaben zu Prioritats- und Ressourcenkonflikten fihren kann
und haufig nicht ganz bruchlos erfolgt. Kritisch ist vor allem die begrenzte Ver-
fagbarkeit knapper personeller Ressourcen und Expertise in den Unternehmen,
die in vielen Fallen zwischen Projekt- und Linienmanager ausgehandelt werden
muss.

»[Beim Thema Fuhrung wurde deutlich, E.L.] dass Projektmanager, jeden-
falls die high-level-Projektmanager, zwar den Status einer Flhrungskraft
formell haben sollen, dass sie aber nicht die entsprechenden Befugnisse

Inwieweit damit so unterschiedliche Kontexte wie Softareentwicklung, ein Vorhaben
wie der erste Mondflug und die Arbeit von Designern und Konstrukteuren, die alle als
Projekte bezeichnet werden, angemessen und zutreffend als gleich oder ahnlich charak-
terisiert werden, bleibt hier offen. Vgl. insgesamt die Beitrage zum Projektmanagement
in den Ausgaben 02/04 und 3/04 der Zeitschrift OrganisationsEntwicklung.
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und Kompetenzen haben. Das war fir die ein ganz groBes Dilemma, weil
sie zwar die Leute, die sie im Projekt haben, fuhren sollten, und das sind
dann ja nicht wenige. Da kommen leicht Projektteams von 50 Leuten
zusammen. Ich erinnere mich an ein Beispiel: Da sagte im Interview so ein
Projektmanager zu mir: ,Wissen Sie, da komme ich hin, habe die Projekt-
organisation aufgebaut, die Zusagen von den Linienmanagern, dass sie
ihre Leute schicken, sitze im kick-off, und dann sagen mir zwei Drittel der
Leute, ab nédchste Woche sind sie im Urlaub oder auf Weiterbildung oder
sonst wo”. Und bei einem knapp kalkulierten Projektplan, ist das eine
Katastrophe.” (Interview V)

Zur Bewaltigung dieses Organisationsproblems gibt es in der Regel zwei Ansatz-
punkte. Einerseits wird Projektmanagement standardisiert, d.h. es werden ver-
bindliche Regelungen eingefiihrt, die klaren sollen, wer Projektauftrage erteilen
darf, welche Ressourcenzuweisungen wie stattfinden, wer die entsprechenden
Entscheidungsbefugnisse hat und wer wann wortber zu informieren ist usw. So
schilderte uns ein Interviewpartner:

«[Thematisch wesentlich, E.L.] ... war die ,Einbettung von Projekten in die
Organisation’. Welche Rollen spielen da, auBer dem Projektleiter und den
Projekt-Teammitgliedern, noch eine Rolle? Welche Aufgaben und Pflich-
ten sind damit verbunden? Da ein Stlick Einheitlichkeit hinzukriegen, z. B.
zu sagen, dass es grundsétzlich ein Lenkungsausschuss fiur Projekte gibt
oder dhnliche Dinge. Und dass die Leute, die in diesem Lenkungsausschuss
sitzen, sich auch ihrer Aufgaben und Pflichten bewusst sind und die auch
erfillen.” (Interview V)

Dies fuhrt innerhalb des Unternehmens zu einer gewissen Vereinheitlichung der
Projektablaufe, allerdings:

»Ja, wobei Standardisieren darf man nicht in einem so engen Sinne
verstehen. Sondern es geht dabei immer um eine Vereinheitlichung auf
einem relativ abstrakten Level. [...] Und wenn man den kennt, dann ist
das eine sehr allgemeine Beschreibung davon, wie man professionel-
les Projektmanagement macht. Wir haben das fur das Unternehmen
spezifisch nochmal ausgestaltet, dennoch bleibt das eine allgemeine
Beschreibung, wo das in einem konkreten Projekt immer nochmal run-
tergebrochen werden muss. Aber wir wollen sicherstellen, dass Gber
diesen allgemeinen Standard einfach ein bestimmtes Qualitédtslevel oder
"Qualitdtsniveau eingehalten wird und dass man im Unternehmen eine
gemeinsame Sprache spricht. Und nicht dieses Problem hat, dass man
erst mal zwei Monate braucht, bis man im Projektteam zusammen arbei-
ten kann ...” (Interview V)
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Die Grenze der Standardisierbarkeit des Projektmanagement zeigt sich doch rela-
tiv schnell. In diesem Fall wurden zwar erganzende organisatorische Vorgaben
gemacht, etwa wer mit welcher Ausbildung und Erfahrung tberhaupt Projekt-
leiter sein darf, ob es einen Steuerkreis gibt etc. Entscheidend ist aber, dass diese
Probleme vom jeweiligen Projektmanager geldst werden.

Der andere Ansatzpunkt, den die Unternehmen wahlen, ist entsprechend die - oft
komplementar zur Standardisierung durchgefihrte — Schulung der Projektmana-
ger. Das Spektrum dessen, was dabei zu lernen ist, gibt die folgende Aussage
wieder:

~Wenn mapg das gesamte Projektmanagement betrachtet, was sind da
Essentials, die ich als Projektleiter tun muss, beachten muss. Das fdngt an,
wie mache ich einen ordentlichen Projektstart, wo muss ich beim Projekt-
start darauf achten. Wie formuliere ich meinen Projektauftrag. Uber kick-
off mit Projektteam, wie kriege ich die Leute zusammen, wie verpflichte
ich sie auf das Projekt, wie kriege ich ein commitment von den Leuten, wie
motiviere ich sie. Uber wie plane ich das Projekt, was sind da Mindestanfor-
derungen, was ich tun muss. Uber Projektdurchfiihrung sowohl in Sachen
Teamentwicklung als auch Projekt-Controlling. Bis hin zum ordentlichen
Projektabschluss und einer Dokumentation. Und da haben wir entlang von
so einem ,angenommenen Projekt’ Projektverlauf, Projektabwicklung an
bestimmten Stellen, Standards gesetzt, die aus unserer Sicht wichtig sind.
Aber nur wenige, weil wir gesagt haben, Projektleiter missen gute Mana-
ger sein. Und jedes Projekt ist anders und das kann man im Detail nicht
vorschreiben, aber wir geben zentrale Dinge vor. Und die sind einheitlich
zu machen.” (Interview V)

Das formale ,Handwerkszeug”, um Projekte zu steuern, ist dabei ein Teil der
Kompetenz, die man als Projektmanager mitbringen muss. Probleme liegen
aber in den Details der Durchflihrung, die Projekt-Praxis scheint, wie in diesem
Fall ersichtlich, doch erheblich komplexer zu sein, als es die Standardisierung auf
Unternehmensebene erwarten lassen wurde.

7

~Wir sind ja dezentral organisiert. Und diese ,high-level-Projektmanager
werden bei grofBen Projekten von den dezentralen Einheiten eingekauft.
D. h. die haben immer wieder erlebt, dass sie in Einheiten gekommen sind,
wo ganz unterschiedliche Standards gelebt worden sind. Und immer so
eine Einstiegsphase hatten, um da auf einen Nenner zu kommen. D. h.
wirklich in der Methodik Standards setzten.” (Interview V)

Anhand dieser wenigen Hinweise aus den Interviews wird deutlich, dass es sich
bei Projektmanagement nicht um ein einheitliches Konzept oder einen homoge-
nen Lerngegenstand handelt, der unabhéangig von der jeweiligen betrieblichen
Praxis erlernt werden kann. Projektmanagement ist fr die Unternehmen offen-
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sichtlich praktisches, erfahrungsgeleitetes Handeln und weniger theoretisches
Wissen, wobei selbst eine Vereinheitlichung in einem (groBen) Unternehmen nur
begrenzt méglich zu sein scheint.

Projektmanagement ist, wie viele unserer Interviews zeigen, ein wichtiges Thema
im Zusammenhang mit dem Erwerb von Flhrungskompetenz geworden. Pro-
jekt-Erfahrung wird als eine zentrale Lerndimension, gerade fir Flihrungskrafte
genannt, denn mehrere, wesentliche Anforderungen an Fuhrung kénnen beim
Projektmanagement bearbeitet und erlernt werden:

«lch denke, dass diese Projektmanagement-Kompetenz immer wichtiger
werden wird, nicht nur, weil es weiterhin groBe Kundenprojekte geben
wird, die nur mit gutem Projektmanagement zu bewiltigen sind. Sondern
auch, weil man in einer solchen Projektmanagement-Funktion lernen muss,
mit Unbestimmtheit, Komplexitét, Intransparenz, teilweise widersprchli-
chen Interessen, Mikropolitik und allem was so dazu gehért, umzugehen.
Und ich glaube, diese Kompetenz wird kinftig immer wichtiger im Unter-
nehmen werden. Nicht nur, um Projekte managen zu kénnen, sondern
um die Situation im Unternehmen UGberhaupt aushalten und bewiltigen
zu kénnen. Bei stidndigen Fusionierungen, Reorganisationen, Arbeiten
unter unsicheren Bedingungen, Angst vor Arbeitsplatzverlust ist nicht das
Thema, aber [... es geht darum, E.L ...] wie arbeite.ich.” (Interview V)

Eine unsichere, turbulente Gesamtsituation und das damit verbundene Struk-
turieren und Aushandeln von nicht véllig Uberschaubaren und wechselnden
Arbeitssituationen stehen beim Projektmanagement im Vordergrund. Dabei mus-
sen die Projektmanager die Voraussetzungen einer erfolgreichen Durchfiihrung
ihrer Projekte selbst schaffen und die Bewaltigung schwieriger, unvorhergesehe-
ner Situationen erlernen. Gerade Flhrungskrafte, die zuklnftig ein Unternehmen
fuhren sollen, missen mit dem Umgang mit ,Unbekanntem” bzw. “Unerwarte-
ten” vertraut sein, wie es etwa in der folgenden Interviewpassage beschrieben
wird:

«~Das ist etwas, wo unser spezielles Beratungsfeld Projektmanagement uns
immer wieder sehr stark in Situationen bringt, wo wir erleben, dass Leute
an ihre fachlichen Grenzen kommen. Und dass die Kompetenz, jenseits die-
ser fachlichen Grenzen, mich noch zu bewegen, zwar als Neugieriger und
Lernender, und dabei meine eigene Fachlichkeit nicht zu verlieren, sondern
eine gute Beziehung zu gestalten, zwischen dem Neuland, was ich betre-
ten muss, und der Ausgangsposition, die ich nicht véllig aufgeben darf,
weil ansonsten der Bereich, in dem das Unternehmen fachlich ‘mal gut war
und indem ich ‘mal gut war, plétzlich leidet.” (Interview XVIII)

Der Interviewpartner benennt dabei gerade das Spannungsverhéltnis zwischen
der in der Regel fachlichen Vorqualifikation vieler Projektmanager, die aber mit
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der Bearbeitung des Projekts die Sicherheit ihrer fachlichen Qualifikation und
damit einen gesicherten Teil ihrer beruflichen Identitat verlassen mussen, um
mit anders Ausgebildeten, mit Mitarbeitern aus anderen Unternehmensteilen
oder anderen Unternehmen temporar und produktiv zusammenzuarbeiten. Die
Transdisziplinaritdt und die Auseinandersetzung mit anderen (unternehmens-)
kulturellen und sozialen Mustern sind unumgéangliche Voraussetzungen, um
einen spezifischen Projektauftrag erfullen zu kénnen. Hier, an der Grenze der
eigenen Kompetenz, sozusagen am ,Gewahrwerden des Nicht-mehr-Verstehens"”
der Situation oder des Problems, setzt letztlich jedes Lernen an. Insofern ist es
gerechtfertigt von Projekten als einer wesentlichen Lernumgebung fir zuklnf-
tige Fuhrungspersonen in den Unternehmen zu sprechen. Die zitierten Passagen
durften dies hinreichend illustrieren.

Allerdings ist dieser Lernprozess nicht immer zwingend mit Projekterfolg gekop-
pelt. Gelingt namlich im jeweiligen Projekt der Spagat zwischen der Losung einer
temporaren Aufgabe und einer stabilen Organisation nicht, wird im betriebli-
chen Kontext naturlich die Frage nach dem Verantwortlichen fur den Misserfolg
gestellt. Der Fehlschlag wird dabei tendenziell dem Projektleiter zugeordnet:

»Was die Schwierigkeit ist, ist, dass das ganze Thema als Thema fur die
Projektmanager und Projektleiter angesehen wird. Und nicht als Thema fir
die Gesamtorganisation. Das ist die Hauptschwierigkeit! [...] Es wird ganz
hédufig zu einem Personalentwicklungsthema gemacht. Und das ist kein
Personalentwicklungsthema.” (Interview V)

Dabei entsteht offenbar die Gefahr, dass die Probleme zwar individualisiert wahr-
genommen — und damit personalisiert — werden, aber eigentlich ein Problem
der Organisation insgesamt sind, die letztlich aus dem nicht wirklich gelingen-
den Zusammenspiel zwischen Projekt und Stab-Linien-Modell der Organisation
erwachsen. Die Konsequenz wadre, auch die Linienmanager entsprechend fort-
zubilden, was im angesprochenen Unternehmen bisher allerdings nicht verfolgt
wurde:

.Sie kénnen es wirklich an den Ausbildungsprogrammen sehen, die es,
glaube ich, in den allermeisten groBen Unternehmen zu Projektmanage-
ment gibt. Die Zielgruppe sind Projektmanager, eventuell noch Leute, die
in Projekten als Projektmitarbeiter arbeiten. Flhrungskréfte in der Linie
als Zielgruppe, finden Sie nicht. Obwohl die es besonders nétig héitten.”
(Interview V)

Als Grundmuster wird damit deutlich, dass die Verantwortung beim Scheitern
von Projekten personalisiert wird, obwohl méglicherweise die organisatorischen
Bedingungen und die Kooperation der Linienverantwortlichen fur eine erfolgrei-
che Bearbeitung gar nicht gegeben waren. Auch hier schimmert das angespro-
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chene ,Einzelkampfer”-Modell des Managers durch - allerdings als negative Folie
im Sinne eines , Der hat es nicht geschafft ...”

Zusammenfassend zeigt sich damit: Mit Projekten ist aus organisatorischer Sicht
zwar eine sehr hohe Flexibilitat bei der Lo6sung temporarer Aufgaben moglich, die
allerdings mit Integrationsproblemen in die Organisation erkauft wird. Projekt-
management kann deshalb als wesentliches Lernfeld begriffen werden, in dem
FUhrungspersonen den Umgang mit den ,Schattenseiten” der geforderten Fle-
xibilitat, also mit Konflikten, Unsicherheit, Risiken und unvorhersehbaren Bedin-
gungen in einem zeitlich begrenzten Kontext lernen kdénnen. Letztlich steckt
darin die Erkenntnis, dass gerade im Rahmen von Projekten, die Nicht-Routine
und Ungewissheit als konstitutive Momente haben, von den Projektmanagern
individuelle Féhigkeiten und Fertigkeiten entwickelt und erlernt werden, die in
6konomisch turbulenten Zeiten zum elementaren Kompetenzrepertoire moder-
ner Fihrung gehoren.’®

In den Interviews wurden drei Dimensionen von Projektarbeit benannt, die in spe-
zifischer Form die Kompetenzen und Kompetenzverteilungen der Projektleiter
wie der -mitarbeiter tangieren. Dies sind die Standards des Projektmanagements,
die Ressourcenverfigung und -kontrolle, und schlieBlich die Verantwortlichkeit
far Probleme im Zusammenhang mit Projekten. Zu diesen Punkten ist festzuhal-
ten:

1. GroBe Unternehmen versuchen eine Standardisierung und Vereinheitlichung
der Vorgehensweisen im Projektmanagement (insbesondere hinsichtlich Kos-
ten, Dokumentation, Struktur und Organisation der Projekte, Ressourcenver-
fagbarkeit) komplementéar zu einer Schulung und Entwicklung der Projekt-
manager. Trotz der Standardisierungsbemuhungen variiert die Projektpraxis
innerhalb eines Unternehmens. Kritisch ist dabei die Einbettung der Projekte
in die Strukturen des Unternehmens, mit denen letztlich die Voraussetzungen
far erfolgreiche Projektarbeit definiert werden. Es besteht die Erwartung,
dass auf dieser Grundlage die Projektmanager die konkreten Umsetzungen
in den jeweiligen Organisationskontexten leisten. Projektmanagement ist
insofern eher praktisches Kénnen, weniger abstraktes Wissen, und muss inso-
fern praktisch — ,,im Tun” — erworben werden. Die in Trainings oder Kursen
vermittelbaren Aspekte sind notwendig und hilfreich, aber eher formaler und
allgemeiner Natur.

0 ,Das Tempo der Veranderungen in Organisationen nimmt zu und ,Management of
Surprise’, das Zurechtkommen mit dem nicht Vorhersehbaren, erscheint als Gebot der
Stunde. Eine wesentliche Begleiterscheinung ... istes, daB selbst die Tatigkeitsfelder von
Fahrungskraften und Mitarbeitern zunehmend unscharf werden, schwerer festzulegen
und kaum noch abzugrenzen sind. Wenn die Prognose auch nur halbwegs stimmt, da3
hierarchische Prinzipien an Bedeutung verlieren und zunehmend horizontal-projektori-
entierte Strukturen an ihre Stelle treten werden, dann werden sich Filhrungskrafte wie
Spezialisten einem haufigen und schnellen Wechsel ihrer Aufgabengebiete ausgesetzt
sehen” (SCHEIN 1994, 1).
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2.

Mit Projekten verbunden sind die bekannten, ,klassischen” Probleme der
Matrixorganisation. Fur die Projektleiter entsteht so eine Situation, in der
sie zwar fuhren mussen, aber ohne dass sie Disziplinarfunktion, Ressourcen-
verantwortung und —-kontrolle wirklich austiiben kénnen (vgl. auch Klutmann
2003).

Im gleichen Zusammenhang wird deutlich, dass die Form der FUhrung, wie
sie in den Projekten praktiziert werden muss, durch ihre Betonung von Ver-
handlung und Kooperation (im Gegensatz zur hierarchischen Anweisung)
und - soweit es um organisatorische Veranderungsprojekte geht — durch das
Offenlegen von Unsicherheit und ,noch nicht genau wissen, wie” die Unter-
nehmenskultur erheblich préagen kann (vgl. Interview V). Dies ware besonders
fur ,traditionell” gefuhrte Unternehmen ein wichtiges Lernfeld. In Projekten
ist — salopp gesagt — nicht mehr der ,,anweisende Chef” gefragt, sondern eher
ein ,Dirigent und Motivierer”."

5.6 Karriere — Suche nach ,,Ankern”

Die bisherige Karrierepraxis insbesondere fur Fuhrungskrafte war in vielen
Unternehmen gekennzeichnet durch eine lange Firmenzugehorigkeit, in deren
Rahmen unterschiedliche Positionen durchlaufen werden konnten und eine enge
Vertrautheit mit den Gegebenheiten des Unternehmens entwickelt wurde. Diese
Unternehmensbindung wie auch die relative Gewissheit, dass Leistung langfristig
Aufstieg und Karriere'? erméglicht, ist einer der wesentlichen Bestandteile des
sog. ,impliziten Vertrags”, also der zugrunde gelegten Erwartungen an eine faire
und ausgeglichene Arbeitsbeziehung, der wichtig fir Motivation und ,,commit-
ment” ist. Dies fUhrte bisher etwa zu folgenden Karrierewegen:

.Im Prinzip ist es so, dass Managementpositionen intern besetzt werden. Es
ist eher die Ausnahme, dass man da extern auf dem Markt jemand einkauft.
Das kann bei der einen oder anderen Stelle mal sein. Aber so, was die ope-
rative Managementebene betrifft, d. h. wir haben ja eigentlich nur zwei
Ebenen - Abteilungsleiter und Gruppenleiter [...] So ein ,normaler [Grup-
penleiter, E.L.], der kommt aus dem Unternehmen. Es gibt den klassischen

.Der Vorgesetzte ist nicht mehr der autoritare Befehlsgeber, sondern kann sich auf die
strategischen Ziele und Leistungsindikatoren berufen. Weit gréBeres Gewicht in der
FUhrung erhalten nun die fortlaufende Revision der Prozesse, die Bereitstellung ange-
messener Ressourcen und die systematische Entwicklung des Humankapitals” (BRODNER
und LAY 2002, 50).

Nach SCHEIN (1993, 13) ist ,,auBere Karriere” (die hier gemeint ist) eine Folge von Stu-
fen, die Berufsstainde oder andere Organisationen als Voraussetzungen fur den Fort-
schritt im Beruf bestimmt haben. Er unterscheidet davon die ,,innere Karriere”, die die
Entwicklung des Berufslebens aus der Sicht der jeweiligen Person beschreibt und die vor
allem auf ,Karriereanker”, d.h. Elemente eines entwickelten Selbstkonzeptes, fuBt, die
jemand keinesfalls aufzugeben bereit ist.
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Weg: Jemand hat hier die Lehre gemacht, eine Ausbildung durchlaufen, ist
gut gewesen in seinem Feld, hat sich als sozial kompetent bewiesen, und
engagiert. Dieser wird dann irgendwann Gruppenleiter. Das ist schon auch
ein sehr klassischer Weg, dass Leute eben aus ihrem Bereich heraus auf-
steigen bzw. in einen Nachbarbereich wechseln. Das gilt schon auch noch
fur Abteilungsleiter, wobei bei Abteilungsleitern [...] es schon auch eher
so ist, dass da Quereinstiege passieren. Jemand kommt von auBen, kommt
irgendwo in den Stabsbereich in Geschéftsfihrungsndhe und (ibernimmt
dann irgendwann eine Abteilungsleitung. Also, nicht direkt von auBen
und dann sofort Abteilungsleiter, sondern jemand durchlauft eher auf
einer héheren Steuerungsebene bestimmte Bereiche, Prozesse, Projekte
und qualifiziert sich dann fir eine Position als Abteilungsleiter. Es gibt
aber auch wirklich noch den ganz klassischen Weg, [...] Zundchst wurde
er Gruppenleiter, dann Abteilungsleiter und dann Geschéftsfihrer. Also,
diesen Weg gibt es auch genauso. [...] Also, es gibt eigentlich alles, aber
eben eher nicht das oder seltener, dass man sagt, da ist eine Abteilungslei-
terposition, da haben wir jetzt intern keinen, da gehen wir nach drauBen.
Das kommt auch vor, aber es ist wirklich eher selten.” (Interview I)

Auffallend ist hier zunachst die Betonung von Erfahrung und der Kenntnis des
Unternehmens. Mittlerweile entsteht durch die zunehmende Dynamik in den Bran-
chen und durch die oben angesprochenen Eliminierung von Hierarchieebenen - als
treibenden Faktoren - eine andere Ausgangssituation. Exemplarisch lasst sich dies
anhand der Veranderungen in der Telekom-Branche illustrieren, wo die Verdnde-
rungsdynamik in Widerspruch zu langfristiger Personalplanung zu geraten droht:

~Das ist ja selbst ein Widerspruch in der Telekommunikationsbranche.
Gerade da ist ein ziemlicher hoher Wandel. Alle zwei Jahre sind 70 bis
80 % aller operativen Kréfte ausgetauscht. Da ist ein Widerspruch. Welche
Bereiche kann ich denn entwickeln, um eine Kontinuitéat zu kriegen? Das
geht dann eigentlich nur auf der Fihrungsebene. Da man aber den Spagat
nicht hin bekommt, und den Leuten eine Fachkarriere anbietet, was hat
man davon? Entweder habe ich dann Top auf der Fachkarriere erreicht, so
nach 10 oder 15 Jahren Berufspraxis. Was mache ich dann? Dann muss ich
nach dem neuen Bild [fur die Laufbahnentwicklung in diesem Unterneh-
mensbeispiel, E.L.] erst einmal runtergestuft werden, damit ist aber keiner
zufrieden. [...] Entsprechend ist das Sprengstoff pur.” (Interview )

Durch das AusdUinnen der etablierten Aufstiegswege werden fir die Unterneh-
men die Chancen geringer, Leistungstréger durch Aufstiegsangebote langfristig
zu halten.™ Diese Entwicklungen stehen tendenziell im Widerspruch zu der Ein-

= Vvgl. insgesémt dazu FAUST u. a. (2000) sowie KOTTHOFF (1997).
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schatzung, dass es fur den Erfolg des Unternehmens notwendig ist, gerade die
kreativen und leistungsfahigen Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Dies
wurde auch von mehreren Interviewpartnern geschildert, so u.a. in folgender
Aussage:

»Das ist klar, wenn man einen Haufen Hierarchieebenen, Fihrungsebenen
rausschmeif3t, merkt man, man kann guten Leuten kaum mehr Entwick-
lungsperspektiven bieten. Und um das dann doch machen zu kénnen,
macht es Sinn auf der Fachlaufbahnebene auch etwas zu tun. Gleichzeitig
haben sie eben in dem Moment auch erkannt, dass nicht alle Leute fiihren
kénnen und eigentlich, wenn man sich darauf konzentriert, die Hierarchie
zu verschlaiaken, die Fliihrungsverantwortung, das eigentliche Fiihren noch
stérker in den Vordergrund rickt, im Vergleich zu beste Fachkraft sein usw.
Und insofern kam die Idee auf, das so ein bisschen zu trennen: Die Leute,
die sich Gberwiegend auch fir Fihren interessieren und das auch kénnen,
die eher auf die Fuhrungslaufbahn und die anderen eher auf die Fach-
laufbahn, wobei man das natdrlich nicht so ganz trennscharf zu sehen ist,
sondern das auch mit einander verschrénkt ist.” (Interview III)

Gerade in GroBunternehmen entsteht in der aktuellen Situation die Notwendig-
keit, alternative Entwicklungs- und Karrierewege zum hierarchischen Aufstieg
zu konzipieren und attraktiv zu machen. Die unterschiedlichen Vorstellungen zu
solchen alternativen Karrierepfaden, denen wir begegnet sind, lassen sich anhand
der folgenden Interviewpassagen zeigen, die gerade die spezifische Verkntpfung
von Projekterfahrung und Fuhrungsqualifikation unterstreicht:

~Projektmanagement in groBen Projekten ist im wesentlichen Fihrung
und Management. Und es gibt so ein Entwicklungsmodell im Unterneh-
men, wo auf der einen Seite das Linienmanagement steht, dann gibt es
Projektmanagement. Und daneben gibt es noch entsprechende weitere
Schwerpunktbereiche im Unternehmen. Also, es gibt auch die Karriere im
Bereich Sales. Und es gibt die Karriere im Bereich Servicemanagement. Das
Bestreben ist, wirklich parallele Entwicklungsstufen zu bauen. Eine Karri-
ere im Servicemanagement wird nicht bis ins Topmanagement gehen, aber
Projektmanagement reicht fast bis dahin.” (Interview V)

Noch klarer trennt sich dies in einem anderen Unternehmen der IT-Branche, wie
das folgende Zitat belegt:

.Mit Druck auf die IT-Branche, mit immer schneller werdenden Verdnde-
rungsprozessen hat das Projektgeschehen eine ganz andere Bedeutung
bekommen. Und die Uberlegung, die wir haben, ohne es jetzt bereits eta-
bliert zu haben, ist, dass wir sagen: Wir brauchen eigentlich drei Wege.
Wir brauchen die klassische Fachlaufbahn, wir brauchen die klassische Fiih-
rungslaufbahn und die Projektlaufbahn.” (Interview XVII)
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Hier besteht im Kern eine Vorstellung von Karriere, die sich nicht mehr allein hie-
rarchisch ausrichtet, sondern bei der sich Laufbahnen entlang dreier Kompetenz-
Dimensionen entwickeln kénnten (vgl. u. a. Meier 2001):

1. ,Fachkarriere” — Gemeint ist damit eine Laufbahn, die sich auf einer Speziali-
-sierung auf inhaltlich-fachlicher Ebene griindet und eine kontinuierliche Ver-
tiefung der Kompetenzen in diesem Feld impliziert. Fiir Entwicklungsbereiche
kédnnte dies z.B. technische Forschungsaufgaben umfassen, in denen sich
Expertise und eine Art ,Klassenbester”-Position entwickelt (,,Vertiefung”)."

2. ,Projektkarriere” — Hier sind die angesprochenen Kompetenzen gefragt, mit
Unsicherheit, unvorhergesehenen Situationen etc. umgehen zu kénnen. Die
inhaltliche Basis fur diesen Karriereweg ist zunéchst auch die Fachkompetenz
in dem zu bearbeitenden Projektbereich, dann zusatzlich die Anschlussfahig-
keit an benachbarte und fur das Projekt benotigte Wissensdomanen (,,Ver-
breiterung”), sowie schlieBlich das praktische Kénnen als Projektmanager. In
Frage kommen dafur z.B. Aufgaben im Qualitdtsmanagement, in der Entwick-
lung von Produkten und Dienstleistungen, in der Inhouse-Beratung oder der
Organisationsentwicklung.

3. .,Managementkarriere” - Dies entspricht am ehesten der traditionellen
Aufstiegskarriere in der Hierarchie, die zu strategischen Fuhrungsaufgaben
hinfuhrt. Sie wird sich tendenziell in Kernbereichen der Unternehmen auch
zuklnftig finden (Marketing, Vertrieb, Einkauf, Produktion z.B.). Inwiefern
zukUnftig Projektmanagementerfahrung Voraussetzung fir eine Manage-
mentlaufbahn werden wird, bleibt zu klaren.

Wesentlich an dieser Aufgliederung ist es, dass nicht mehr allein fachliche Kom-
petenz in einem Feld die Grundlage fur die Laufbahn werden durfte, sondern
dass es dafur noch andere ,Ankerpunkte” geben kann. Zudem ist die Festlegung
auf einen bestimmten Weg in den bisher erkennbaren Varianten nicht zwingend
gegeben, sondern es wird quasi ein modularer Aufbau von Erfahrungen unter-
stellt, der durch verschiedene Entwicklungsstufen und Bereiche in einem Unter-
nehmen fuhren kann. Wie in einem Interviewzitat angedeutet, ist Projekterfah-
rung eine zentrale Schule fur das zukUnftige Management und insofern auch
Projektmanagement eine Durchgangs- und Bewéhrungsstufe fur eine Manage-
ment-Laufbahn.

Hinzu kommt allerdings, dass die individuellen Dispositionen und Orientierungen
fur die Auswahl der entsprechenden Karriere-Wege von zentraler Bedeutung sein
werden. Insofern sind Reflexionsinstrumente wie Coaching oder die Kenntnis der
personlichen , Karriere”-Anker, die der amerikanische Organisations- und Perso-
nalentwicker Ed Schein (vgl. Schein 1993) ausgearbeitet hat, fur die Orientierung

™ Negativ abgegrenzt ist diese Laufbahn tendenziell durch die Vermeidung von Kunden-
oder Mitarbeiterbezug.



QUALIFIKATION VON MANAGEMENT UND FUHRUNG 99

des Fuhrungs- oder Fachpersonals von zunehmender Bedeutung. Dabei geht es
um die BewuBtmachung und Klarung der individuellen Werte und Ziele, der
Potentiale und Ressourcen sowie deren Nutzung und Weiterentwicklung, die fur
das Verfolgen einer bestimmten beruflichen Perspektive vorausgesetzt werden.
Diese Grundlage beruflicher Entwicklung spielt in den bisherigen Karrieremodel-
len nur eine untergeordnete Bedeutung, ist aber in Zeiten unsicher werdender
Karriereverldufe ein wesentlicher Anker.

Uber den Zeitverlauf kénnte sich eine individuelle Laufbahn so entwickeln (vgl.
Abb. 1), dass der Mitarbeiter zunéchst fur ein Jahr eine bestimmte Fachaufgabe
und im Anschluss daran fur die gleiche Zeit eine LinienfUhrungsaufgabe wahr-
nimmt. Danach kénnte dann fir etwa 1% Jahre eine spezifische Projektauf-
gabe folgen, die weitergehende Koordinations- und Planungsaufgaben ebenso
umfasst wie eine spezifische technische Kompetenz. Der resultierende Endpunkt
gibt quasi ein MaB des Erfahrungsschatzes des Betreffenden nach 3% Jahren wie-
der, den man als ,Kompetenzvektor” in einem dreidimensionalen Raum deuten
kénnte.

Abbildung 1:  Illustration eines denkbaren Karriereverlaufs bei drei Entwick-
lungsdimensionen
Management/
hierarchische
Position ,»Verbreiterung®/
Projektarbeit
P
(Zeit) e ,»Vertiefung*/
,,JKompetenzvektor Fachlaufbahn

Die Vorteile fur die Unternehmen sind offensichtlich, wenn es damit gelingt,
Leistungstrager und die viel beschworenen ,high potentials” zu binden. Fur die
Mitarbeiter ist die Moglichkeit, zwischen unterschiedlichen Optionen zu wahlen,
durchaus attraktiv, wenn die ,klassische” Laufbahn nicht mehr gangbar ist. Aller-
dings stecken in diesen Karriere-Perspektiven auch einige spezifische Unsicher-
heiten: Zunachst ist im Moment davon auszugehen, dass sich solche Laufbahnen
erst allmahlich etablieren werden. Inwiefern es zu einer Ubertragbarkeit oder gar
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Standardisierung (i.e. Professionalisierung) der Karriere-Wege und damit zu einer
Anerkennung bei anderen Untemehmen oder auf dem Arbeitsmarkt kommen
wird, ist derzeit noch nicht absehbar. Deutlich sind aber die Probleme, die sich
durch die Koppelung von Karriere und Status (,, Titel”), Aufgaben-/Weisungsbe-
fugnissen sowie Gehalt in diesem Modell ergeben. Insbesondere der letzte Punkt,
die Erwartung namlich, dass mit einer neuen Aufgabe auch eine Gehalts- oder
zumindest Statusverbesserung erfolge, ist unter den gegebenen Bedingungen
nicht mehr umstandslos vorauszusetzen. Ob diese Karrieren gewahlt werden und
damit ein Aquivalent zu den frilheren impliziten Vertragsvorstellungen entwi-
ckelt werden kann, ist in starkem MaB davon abhéngig, ob entsprechend attrak-
tive Vergltungsmodi gefunden werden.

6. Zusammenfassung und Forschungsdesiderate

Ausgehend von der Uberlegung, dass Organisationsberater tiber die sich verin-
demden Anforderungen an die Kompetenzen von Management und Fihrungs-
kraften in Untemehmen Auskunft geben kénnen, wurden pragnante Aussagen
aus den von uns durchgeftihrten Interviews dargestellt. Es zeigte sich dabei, dass
im Rahmen der verdnderten Bedingungen der Branchen und Organisationen
nicht von einer einheitlichen Perspektive ausgegangen werden kann, sondern
dass die Arbeitsbedingungen und Kompetenzanforderungen in unterschiedlichen
Typen von Untemehmen sehr variieren. Die Spanne der Anforderungen wurde
entlang einerseits eher ,traditionell” gefihrten, mittelstandischen Unternehmen,
andererseits international tatigen GroBuntemehmen illustriert.

Begreift man Fiihrungskompetenz als Kongruenz fachlicher, sozialer und persén-
licher Fahigkeiten, die es fur eine erfolgreiche Fihrungspraxis anzustreben gilt,
so zeigen die Interviewaussagen zunachst, dass der Reflexion der eigenen Rolle
ebenso wie der Reflexion der individuellen Voraussetzungen, Werte und Orien-
tierungen als Basis fur die Kompetenzentwicklung eine wesentliche Bedeutung
far die zukunftige Entwicklung von Fihrungs- bzw. Managementkompetenz
zukommt. Fihrung ist damit ein Bereich, in dem sich das Spannungsverhaltnis
von fachlicher Kompetenz, individuellen Orientierungen und organisationalen
Bedingungen zur Gestaltung der Rolle exemplarisch nieder schlédgt.

Fur mittelstandische Untemehmen zeigte es sich, dass FUhrung nicht mehr als
Nebentéatigkeit begriffen werden kann. Stattdessen ist auch hier eine Professiona-
lisierung anzustreben, die sich als ein dynamischer Entwicklungsprozess darstellt,
bei dem von den Fuihrungsanforderungen ausgehend eine entsprechende Anpas-
sung und Erweiterung der Kompetenzen und Qualifikation erméglicht wird (vgl.
analog Ganz/Tombeil 2001, 22).

Projektmanagement erscheint insbesondere fir GroBuntermehmen als zentrales
Thema. Dies betrifft die Auseinandersetzung mit Unbekanntem, nicht Planbarem,
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die Bearbeitung von Unsicherheit, Widersprichen, Unkontrollierbarkeit von Situ-
ationen und Entwicklungen. Projekte sind deshalb auch als Lernfelder fir den
Umgang mit der Unsicherheit jenseits der individuellen Fachkompetenzen zu ver-
stehen. Je mehr dies zu konstitutiven Aspekten des Managementhandelns wird,
umso wichtiger durfte die Bedeutung von Projektmanagementerfahrung fur das
FUhrungspersonal werden.

Gleichzeitig gilt es, Uber Rollenreflexion und Coaching die ,,Ankerpunkte” einer
solchen beruflichen Laufbahn auch verstarkt in Aspekten der jeweiligen Persén-
lichkeit zu finden und bewusst zu machen. Inwieweit es hier zu einer weiterge-
henden Professionalisierung des Management kommen wird, ist auf Grundlage
unserer bisherigen Daten nicht zu beantworten.

Neben dem Projektmanagement spielt in den groBen Unternehmen derzeit eine
zentrale Rolle, eine Alternative zur klassischen, hierarchieorientierten Flihrungs-
laufbahn zu erarbeiten. Hier deuten unsere Interviews darauf hin, dass es zur
Ausdifferenzierung dreier unterschiedlicher Karrierepfade in den Unternehmen
kommt, die sich mit ,,Hierarchie”, ,,Fachkarriere” und ,Projektkarriere” umschrei-
ben lassen.

Anhand der dargestellten Befunde ergeben sich eine Reihe von Forschungsfra-
gen, die in den kommenden Jahren zu bearbeiten bleiben. Zunéchst ist zu klaren,
ob sich die beginnende Ausdifferenzierung dieser Karrierepfade als allgemeiner
Trend stabilisiert und bestatigt oder ob sich dies nur in bestimmten Branchen voll-
zieht, wie z.B. aktuell im IT- und im Telekommunikationssektor (vgl. Seitz 2003).
Insbesondere die Frage, ob und inwieweit dies analog fur die KMUs gilt, ware zu
prufen.

Ebenso besteht empirischer Klarungsbedarf fur die Frage, ob es diesen Trend zur
mehrdimensionalen Ausdifferenzierung der Berufsperspektive auch in anderen
Berufen bzw. Qualifikationsebenen in vergleichbarer Form gibt.

Sollte sich die Ubertragung in andere Branchen bestatigen, entsteht gerade fir
die Zukunft der innerbetrieblichen Karrierewege die Frage, welche Ruckwirkun-
gen diese Entwicklung insbesondere auf die beruflichen Perspektiven der mittle-
ren Managementebene hat, in der traditionell vor allem aufgestiegene Facharbei-
ter zu finden sind, die schon durch den rationalisierungsbedingten Wegfall von
Aufstiegspositionen und der Konkurrenz mit (semi-)akademisch Ausgebildeten
mit einem ,enger werdender Aufstiegsraum” konfrontiert sind.

Zu beantworten ist schlieBlich die Grundsatzfrage, ob der Trend tatsachlich und
stabil hin zu immer starker projektféormiger Arbeit fuhrt, was die Bedeutung des
Projektmanagements und der damit verbundenen Kompetenzen noch weiter
erhohen wirde. Es bliebe zu kléren, in welchem Umfang sich eine solche Verénde-
rung in Industrie- wie in Dienstleistungsbereichen tatsachlich vollzieht.
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Der schwierige Weg zum Dienstleister

Erfahrungen von Bildungstragern mit Beratung und Prozessbegleitung
als neuen Aufgaben

1. Zur Situation der Bildungstrager

Die Erwartung'en und Anforderungen der Unternehmen an Qualifizierung
und Weiterbildung haben sich in den letzten Jahren verdndert. Wollen sie ihre
Wettbewerbsfahigkeit erhalten, so mussen sie sich in ihren AuBenbeziehungen
und ihrer internen Struktur verstarkt an Kundenbedurfnissen und Marktpro-
zessen orientieren. Die EinfUhrung prozessorientierter Unternehmens- und
Arbeitsorganisation erfordert eine starkere Verzahnung von Produktion und
Qualifikation und fuhrt zu einer Umgestaltung betrieblicher Lernprozesse.
Diese Entwicklung macht eine Neuorientierung der betrieblichen Weiter-
bildung notwendig, die den Wandel von Inhalten und Schwerpunkten des
individuellen Lernens berlcksichtigt. Bei der Qualifizierung von Beschaftigten
geht es nicht mehr ausschlieBlich darum, sie an veranderte Arbeitssituationen
anzupassen, sondern sie zu befdhigen, Prozesse mitzugestalten und Probleme
zu l6sen. Damit wachst die Bedeutung innerbetrieblich organisierter, arbeits-
integrierter und arbeitsnaher Lernprozesse. So belegen auch die Ergebnisse
der aktuellen Weiterbildungserhebung der Wirtschaft ,einmal mehr, dass das
Lernen in der Arbeitsituation im Mittelpunkt der betrieblichen Weiterbildung
steht” (Weiss 2003, 36)." Als Folge der notwendigen Neuorientierung der Unter-
nehmen wachst der Bedarf an Qualifizierungskonzepten, die gezielt auf ihre
Anforderungen zugeschnitten sind und von den mit der Entwicklung solcher
Konzepte beauftragten Bildungstragern umfangreiche prozessbegleitende
Beratungsleistungen erfordern.

Diese Bildungsinstitutionen machen jedoch bis in die jungste Zeit den Uber-
wiegenden Teil ihres Umsatzes in der Regel mit standardisierten Seminaren,
Kursen und Lehrgangen fur den ,Kunden Arbeitsamt”. Die Durchflhrung von
Umschulungs- und WeiterbildungsmaBnahmen im Rahmen der staatlichen
Arbeitsforderung bildet das Kerngeschaft solcher Anbieter. Oftmals wurden
und werden deren Veranstaltungen unverandert oder leicht modifiziert auch

' 44% des gesamten Weiterbildungsvolumens entfallen nach Einschatzung der Betrof-

fenen auf diese Lernform. Fur betriebsinterne Lehrveranstaltungen werden weijtere
16,5% der Weiterbildungsstunden aufgewandt. Auf externe Lehrveranstaltungen ent-
fallen dagegen nur etwa 20 % (vgl. ebd.).



106 BERND SELLE:

den Betrieben angeboten. Die Neuformulierung der arbeitsmarktpolitischen
Ziele dieser SGB IlI-MaBnahmen durch die sogenannte Hartz-Kommission (vgl.
BMAS 2002, 158ff.) setzt auch von Seiten des Staates neue Rahmenbedingun-
gen fur die Bildungstrager. Die Betonung der Kriterien ,, Markt- und Bedarfsori-
entierung” und , Vermittlungsorientierung” zeigt, dass die spezifischen Bedurf-
nisse einzelner Betriebe und Untemehmen 'nicht nur von diesen unmittelbar,
sondern auch vermittelt Uber die Arbeitsverwaltung an die Bildungstrager her-
angetragen werden.

Wie von den Untemehmen, so wird auch von den Bildungstragem nun eine
Umorientierung verlangt. Sie erhalten mit der geschilderten Entwicklung eine
neue Funktion als Bildungsdienstleister, deren Angebot die Identifizierung und
Erhebung von Qualifizierungsbedarf, die Entwicklung entsprechender Qualifi-
zierungskonzepte, die Durchfihrung und Evaluierung von Weiterbildung und
die Begleitung von Lernprozessen im Betrieb umfasst. In dem MaBe, wie der
Druck des Marktes Betriebe zu kunden- und prozessorientierter Produktion und
Qualifikation veranlasst, mussen auch die Bildungstrager ihr Angebot und ihre
intemen Strukturen und Ablaufe den Anforderungen ihres Absatzmarktes, dem
Bedarf ihrer Kunden anpassen. Sie werden zu Untemehmen, die sich am Markt
behaupten mussen.

Dieser Beitrag versucht, einige Erfahrungen von Bildungstragem mit der neuen
Realitat darzustellen. Die ersten Abschnitte befassen sich mit dem Stellenwert
von Informationen Uber betriebliche Praxis und Veranderung fur die Arbeit der
Bildungstréger (2.1) sowie mit den Wegen, die Tréger beschreiten, um Kontakte
zu Betrieben herzustellen oder aufrecht zu erhalten, um diese fur die Konzep-
tion von Bildungsangeboten unerlasslichen Kenntnisse zu gewinnen (2.2). Dann
werden die Versuche der befragten Bildungstrager dargestellt, ihr Angebot dem
Bedarf der Betriebe anzupassen sowie die Rolle, die Beratungsleistungen dabei
spielen (2.3). Die ersten Konsequenzen dieser von den Bildungsinstitutionen
geforderten Anpassungsleistungen zeigen sich in betriebswirtschaftlichen Ren-
tabilitdtsproblemen (2.4) und Schwierigkeiten bei der eigenen Personal- und
Organisationsentwidklung (2.5). Die Ausfihrungen beruhen auf der Auswertung
einiger langerer Interviews bei Bildungstragem in Nordrhein-Westfalen. Selbst-
verstandlich erheben die Daten daher keinen Anspruch auf Reprasentativitat
(vgl. Einfuhrung). Sie geben jedoch einen Einblick in die Probleme, vor die sich
Bildungstrager angesichts veranderter Anforderungen der Kunden und verén-
derter Rahmenbedingungen gestellt sehen und beschreiben einige Wege, auf
denen sie diesen Anforderungen gerecht zu werden versuchen. Erganzt wird
die Darstellung durch Erfahrungen aus Modellversuchen zur Neupositionierung
von Bildungsdienstleistern, wie sie bereits seit Ende der achtziger Jahre vom
Bundesinstitut fur Berufsbildung initiiert und betreut werden (vgl. Holz 2001 und
Holz/Schemme/Westhoff 2004).
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2. Die neuen Anforderungen aus der Sicht von Bildungs-
tragern

2.1 Information iiber den Kunden - Basis fiir erfolgreiche Dienstleis-
tungen

Das erfolgreiche Agieren von Unternehmen am Markt setzt zunéchst Forschungs-
aktivitdten und die Entwicklung neuer Produkte voraus. Dieses Feld ist jedoch
«bei Bildungstragern in der Regel unterentwickelt” (Déring und Mohr 2003, 8).
Im Vordergrund steht das Angebot von Standardseminaren, die Gber Veran-
staltungsbroschiren, Anzeigen oder Mailings vertrieben werden. Auf dieser
Grundlage buchen die Betriebe einzelne Seminare fur ausgewéahlte Mitarbeiter.
Der Kontakt zu Betrieben Uber solcherart sporadische und punktuelle Verkaufer-
Einkaufer-Beziehungen hat fur die Bildungstrager zur Folge, dass sie tendenziell
von Informationen Uber die~internen Prozesse der Unternehmen weitgehend
abgeschnitten sind (vgl. Severing 2001, 153). Kundenspezifische Produkte und
Dienstleistungen lassen sich jedoch ohne ein differenziertes Wissen Uber den
Kunden nicht entwickeln. Das wiederum setzt dauerhafte Beziehungen zum Kun-
den oder aber seine Einbeziehung bei der Konzipierung der Leistungen voraus.
Dauerhafte Kontakte zu den Unternehmen werden in der Tat immer wichtiger,
um Informationen tber den gegenwartigen und zuklnftigen Qualifizierungsbe-
darf der Betriebe gewinnen und Erkenntnisse fur das eigene Qualifizierungs- und
Beratungsangebot gewinnen zu kénnen. Dieses Vorgehen ist nicht nur Grundlage
fur die abgestimmte Entwicklung eigener Bildungsdienstleistungen sondern auch
fur die Vermittlung von Schulungsteilnehmern in Arbeit. Bisher reagieren die Bil-
dungstrager auf die Marktsituation zwar gelegentlich mit betriebsindividuellen
Veranstaltungen, nur selten aber nutzen sie ihre Angebote zum Aufbau langfris-
tiger Beziehungen zur Kundschaft - seien es einzelne Teilnehmer oder Betriebe.

Die Interviews mit den von uns befragten Bildungseinrichtungen zeigen, dass
sie sich dieser Problematik bewusst sind und auf verschiedenen Wegen versu-
chen, Lésungen zu finden. Zunachst einmal ist allerdings schon die Herstellung
von fur einen intensiveren Informationsaustausch nutzbaren Kontakten der Bil-
dungstrédger zu Unternehmen in vielen Fallen schwierig. Das gilt insbesondere
fur Klein- und Mittelbetriebe. Kleinere Betriebe sind nach den Erfahrungen der
von uns interviewten Bildungstréger in Bezug auf Weiterbildung und Qualifika-
tionsentwicklung durchaus aktiv. Kennzeichnend ist jedoch ein pragmatischer
Umgang mit Qualifizierung, die bei Auftreten eines kurzfristigen, unabweisbaren
fachlichen Bedarfs situations- und problembezogen umgesetzt wird. Wenn es
Probleme bei der Bedienung einer Maschine gibt, wenn Vertretungsregelungen
nicht funktionieren, erst dann ,entsteht” eigentlich erst ein erkennbarer Bedarf
auf den hin geschult wird. Zur strategischen Formulierung von Entwicklungszie-
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len und daraus abgeleitetem Qualifikationsbedarf sehen sich kleine und mittlere
Unternehmen dagegen hé&ufig nicht in der Lage.

~Das waren immer wieder dieselben Erfahrungen, dass operativ qualifiziert
wird, gerade auf den Moment bezogen, eher noch auf den vergangenen
Moment bezogen, denn man hat einen Mangel festgestellt und erst dann
qualifiziert. Bei ,Jobrotation’ haben wir uns das hehre Ziel auf die Fahne,
geschrieben: Wir gucken erst einmal, was sind die Ziele des Unternehmens?
Und dann gehen wir in die Qualifizierungsberatung. Alles kalter Kaffee!
Das geht Uberhaupt nicht, weil die Unternehmen ihre Ziele nicht kennen.”
(Interview XXI)

Die Durchfuhrung weitergehender MaBnahmen mit alternativen Lernarrange-
ments wie dem arbeitsplatznahen Lernen etc. hédngt ab vom Versténdnis der
Unternehmensleitung und scheitert haufig an fehlenden personellen und finanzi-
ellen Ressourcen der Betriebe.

~Das .. ist die Frage des Geldes und der Ressourcen, die man dafir zu
Verfligung stellt. Da geht es sowohl um Freizeit bzw. Freistellungen oder
tberhaupt Organisation von Lernzeiten ... Nur der Aufwand, der damit
verbunden ist, ist fur sie hdufig nicht zu tragen.” (Interview XIV)

2.2 Informationswege — Zwischen Kundenbefragung und Beratungs-
gesprach

Grundinformationen Uber Kundenzufriedenheit und Qualifizierungsbedarf
gewinnen Bildungstrager in der Regel durch Umfragen bei Betrieben oder den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern ihrer Kurse und Seminare. Dieses standardi-
sierte Instrument verschafft zwar einen guten Uberblick, ist hinsichtlich der Infor-
mationstiefe aber begrenzt. Ein anderer Weg flihrt Uber Beratungsgesprache im
Rahmen der Qualifizierungsberatung, die qualitativ wertvolle Informationen,
jedoch jeweils nur Uber Einzelfdlle liefern. Zwischen diesen beiden Extremen
werden vielfaltige Wege beschritten, um vorhandene Informationskanéle in die
Unternehmen zu nutzen.

Ein avanciertes Beispiel fur die Informationsgewinnung bietet eine Bildungs-
einrichtung, deren Schwerpunkt vollzeitschulische Angebote im Bereich der
Informationstechnologie bilden. Experten aus Unternehmen sitzen im Beirat der
Einrichtung, begleiten die kontinuierliche Anpassung der Lehrplédne an betrieb-
lichen Bedarf oder nehmen gutachterlich Stellung zu Neuentwicklungen beim
Kursangebot. Eine weitere Quelle von Informationen sind auch die fur die Schuler
obligatorischen Betriebsprojekte, durch die die betreuenden Dozenten Einblicke
in die Praxis der Betriebe bekommen.
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~Jeder Schaler muss bisher ein siebenwdchiges Projekt in einem Betrieb
absolvieren. ... Und dadurch haben auch wir stdndig die Rickkoppelung.
Denn diese Projekte ... werden von einem Lehrer begleitet. Und der Lehrer
hat dann natdrlich immer den Kontakt zur Praxis und bringt das, was er
dort gesehen hat, auch zurlck. Das flieBt dann wiederum bei der Lehrplan-
gestaltung mit ein.” (Interview XII)

Auch die Beteiligung an konkreten Projekten z.B. zur EinfUhrung EDV-gestUutzter
Systeme in Betrieben hilft der Bildungseinrichtung, ihr Wissen Uber betriebliche
Veranderungsprozesse und die damit verbundenen Probleme auf aktuellem
Stand zu haltela.

Zudem unterhalt der Bildungstrager sehr enge Kontakte zu seinen ,Ehemaligen”
(,Alumnis”), die jetzt in Firmen arbeiten. Das Kooperationsinteresse ist dabei
wechselseitig, da die Betriebe durch diese Kontakte eine Moéglichkeit zur Rekru-
tierung neuer Mitarbeiter erhalten, wahrend die Bildungseinrichtung Informatio-
nen Uber neue Trends in den Unternehmen gewinnt.

Auch die Produktmanager eines auf Unternehmensseminare spezialisierten
Anbieters, die sich mit der Konzeption und inhaltlichen Strukturierung neuer
Schulungen befassen, bauen Netzwerke aus ehemaligen Teilnehmern und Refe-
renten auf, um von neuen Entwicklungen zu erfahren.

Eine weitere Vernetzungsstrategie wahlte ein Bildungstrager, der kleine und
mittlere Unternehmen in einer léndlichen Region betreut. Unter dem Stichwort
.lernende Region” versucht er, die regionale Beratungs- und Qualifizierungs-
kompetenz von Bildungsanbietern zu biindeln und eine Kooperation mit Unter-
nehmen und gesellschaftlichen Institutionen aufzubauen, um so bedarfsgerecht
abgestimmte Angebote entwickeln zu kénnen.

~Das sind alles Kontakte, die aus Projekten entstanden sind. Bei dieser
Koordination geht es darum, von der Wirtschaftsférderung tber Fachhoch-
schulen, Gber Berufskollegs, tUber IHK, Handwerkskammer, die Partner an
Bord zu haben, um genau diese Frage [der Blindelung von Beratungs- und
Qualifizierungskompetenz; B.S.] noch einmal zu diskutieren, bis hin zur
Planung von konkreten MaBBnahmen ...: Wie wir das denn machen kénnen,
um solche Angebote besser aufeinander abzustimmen, neue Produkte viel-
leicht zu entwickeln, aber auch erst einmal die Transparenz herzustellen.
.... Man kénnte dann dieses in ein regionales Netzwerk, was aber auch
Uberregionale Vernetzungsarme hat, bringen.” (Interview XIV)

Ein groBes Qualifizierungsunternehmen dokumentiert seine Bemihungen um
eine Orientierung am Markt durch eine eigene Abteilung fur Marketing und
Innovationstransfer. Letzterer soll gewahrleisten, dass die in Projekten gesammel-
ten Erfahrungen dokumentiert und sowohl fur den eigenen internen Entwick-
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lungsprozess, ,fur Innovationen nach Innen”, als auch fur die Generierung neuer
Produkte und Dienstleistungen fruchtbar gemacht werden - einer von mehreren
Hinweisen in den Interviews auf den dringend notwendigen Aufbau eines inter-
nen Wissensmanagements bei den Bildungsdienstleistern. Auch dieser Bildungs-
trager nutzt die Kontakte von Schulungsteilnehmern zu Betrieben, indem er sie in
einer Datenbank erfasst und fur den Aufbau weiterer Kooperationen nutzt.

» - haben wir 1500 bis 1600 Teilnehmerinnen und Teilnehmer, also jeder
Einzelne von denen, braucht ein Praktikum. D. h. also, wir haben unzéhlig
viele Kontakte im Jahr, schon allein durch die Praktikumssuche, die Prak-
tikumsbetreuung und die Praktikumsabschlisse. Und diese versuchen wir
in einer Datenbank zu sammeln. Also auch wirklich zu gucken: Wer hat da
den Erstkontakt? Wer macht das? Wer steckt mit wem, in welchem Unter-
nehmen zusammen? Um daraus dann wieder die Kooperationen abzulei-
ten.” (Interview XXI)

Vor allem jedoch setzt der Bildungsdienstleister auf die enge Kooperation mit
Betrieben eines in der unmittelbaren Nahe angesiedelten Technik- und Grin-
derzentrums. Er stellt den jungen Unternehmen Beratungsdienstleistungen zur
Verfligung und vermittelt ihnen qualifiziertes Personal. Die Unternehmen sollen
im Gegenzug mit Fachkenntnissen und zeitnahen Informationen Uber technische
wie betriebliche Trends zum Qualifizierungsprozess beitragen.

« - hier entsteht auch so etwas Neues, wo also IT-Firmen angesiedelt wer-
den sollen, denen wir garantieren, dass sie die Mitarbeiter kriegen, die sie
brauchen. Und die uns garantieren sollen, dass wir an den richtigen The-
men dran sind, an den aktuellen Themen dran sind.” (Interview XX)

Alle hier geschilderten Versuche der Bildungstrager, sich durch Inanspruchnahme
unterschiedlicher Quellen, durch verschiedene Formen der Vernetzung in einer
Art experimentellem Trial & Error-Verfahren eine standige Information tber den
Wandel betrieblicher Prozesse zu sichern, sei es Uber Dozenten und ehemalige
Kursteilnehmer, sei es durch langerfristig angelegte Kooperation mit Unterneh-
men und Zusammenarbeit mit anderen Bildungstrdgern, kénnen als Ansatze
eines Projekts der Bildungsdienstleister zur Friherkennung von Qualifikations-
entwicklungen betrachtet werden (vgl. Einfihrung).

Die stéandige Auswertung der vielféltigen Befunde im Vorfeld der Produktent-
wicklung verlauft jedoch quer zu den etablierten Aufgaben der Bildungstrager
und weit entfernt vom Alltagsgeschaft in diesen Einrichtungen. Fir den oben
zitierten Bildungstrager liegt es daher nahe, Informations- und Auswertungs-
prozesse zu systematisieren und sich an diesem Punkt auch wissenschaftlichen
Sachverstands zu bedienen. Fur die Interviewpartnerin ist dies jedoch ein Blick in
die Zukunft.
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~Man muss ja da mit der Erneuerung der Informationen in der Konti-
nuitat bleiben. .... Wir werden da gar nicht drum herum kommen, ein
kontinuierliches ,Monitoring’ zwischen Expertinnen und Experten aus der
Bildungsszene, aus der Wissenschaftsszene und aus der Wirtschaftsszene
zu machen. Das hin zu bekommen, und zwar Experten, die von UGberall
herkommen, nicht nur hier aus dem engen Bereich, in dem wir uns befin-
den. Und daraus dann zu versuchen, die Bedarfe zu filtern. Weil, es reicht
aus den genannten Grinden Gberhaupt nicht, die Unternehmen zu fra-
gen. Sondern es ist dringend notwendig, die Wissenschaft z. B. mit drin zu
haben. Und mal zu sagen: ,Wir haben das und das bei den Unternehmen
herausgefynden, haben sie &hnliche Erfahrungen oder dhnliche Ergebnisse
irgendwo schon erzielen kénnen?’” (Interview XXI)

Der Erstkontakt zu den Kunden, die MarkterschlieBung (vgl. Stahl 1996, 36ff.),
und die Aufrechterhaltung nachhaltiger Kontakte zu den Unternehmen sind
trotz einschlagiger Modellversuche ein schwierig zu |6sendes Problem fur die
Bildungstrager. Eine konsequente kontinuierliche Marktbeobachtung oder die
Integration des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung — und davon hangt
die Gewinnung von Informationen aus den Betrieben ab - sind Anforderungen an
Bildungsdienstleister, denen die Bildungstrager bisher kaum gerecht werden (vgl.
Stadler und St6lzl 2003, 85). Diese Informationen sind jedoch notwendig, um eine
Entwicklungsstrategie festzulegen, Zielgruppen bzw. Zielbetriebe oder -branchen
zu identifizieren und ein adaquates den eigenen fachlichen Kernkompetenzen
und dem Bedarf der Kunden entsprechendes Angebot von Produkten und Dienst-
leistungen zu entwickeln.

2.3 Von der Schulung zur Beratung — Verdnderung des Leistungsange-
bots

Den Weg vom Standardseminar zu maBgeschneiderten Bildungsdienstleistun-
gen, die auch verschiedene Formen der Beratung einschlieBen, beschreiten Bil-
dungstrager Uber vielfaltige Variationen der kundenorientierten Anpassung, der
Ausweitung aber auch Spezialisierung ihres Angebots. Diese Wege werden teils
bewusst gewahlt, teils ergeben sie sich, wie schon die Beschaffung von Informati-
onen Uber Kunden, eher zufallig. Sie sind jedoch immer abhangig von den bishe-
rigen Schwerpunkten, den betrieblichen Kontakten und den eigenen organisato-
rischen und personellen Ressourcen. Fir die Vorgehensweisen der Bildungstrager
bei der Diversifikation ihres Angebots liefern die Interviews einige Beispiele, die
in diesem Abschnitt dargestellt werden.

FUr eine Bildungseinrichtung, deren ,Hauptstandbein” nach wie vor Berufsbil-
dungsmaBnahmen fir Arbeitslose sind, besteht der erste Schritt der Neuorientie-
rung in der strategischen Aufwertung ihres zweiten Geschaftsfeldes, der Seminare
far Fach- und Fuhrungskrafte. Dabei handelt es sich zunéchst um far bestimmte
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'

Themenbereiche konzipierte Standardprodukte, die Firmenkunden offen und
gegebenenfalls auch als Inhouse-Veranstaltungen angeboten und in unterschied-
lichem Grad an den Bedarf konkreter Unternehmen angepasst werden.

~Da kommen Nachfragen. Da fragen Leute nach: ,Ich will drei Leute auf
ein Seminar schicken. Macht das Sinn oder kénntet |hr mir Inhouse was
anbieten?’ Das ist sozusagen dann das Standardprodukt ins Unternehmen
verkauft. Weitreichender ist dann, wenn Kunden sagen: ,Na, ich kenne
Euer Angebot, aber ich will was, was genau auf mein Unternehmen spezi-
fiziert ist! Das ist dann Aufgabe des Vertriebsmitarbeiters, diesen Bedarf
herauszufinden. Und Aufgabe des Vertriebsmitarbeiters mit dem Produkt-
manager, das Produkt entsprechend fiir den Kunden zu konzipieren, anzu-
passen. Je nachdem, also ,maBgeschneidert’ ist jetzt so ein Wort, was alle
benutzen, sind es teilweise wirklich die Standardprodukte, leicht. modifi-
ziert fur das Unternehmen, bis hin zu wirklich individuellen Konzepten fiir
die Unternehmen.” (Interview XIX)

Gleichzeitig versucht der Bildungstrager, seine Angebote auf bestimmte Branchen
und Zielgruppen zu konzentrieren, um prozessndhere Kompetenzen vermitteln
zu kénnen. So werden etwa auf der Grundlage der Standardausbildung zum
Qualitatsmanagementbeauftragten entsprechende Ausbildungen fir Industrie-
unternehmen und fur Dienstleistungsbetriebe entwickelt. In einem weiteren
Spezialisierungsschritt entstehen Konzepte fur die Ausbildung zum Qualltatsma-
nagementbeauftragten z.B. im Krankenhaus.

Der hier betrachtete Bildungstréger bietet zwar auch Organisations- und Perso-
nalentwicklungsberatung an, die Seminare sind jedoch offenbar bisher nicht in
einen Beratungsprozess eingebettet. Die Integration des Beratungsangebots in
die Seminaraktivitaten wird aber als strategisch wichtiges Ziel angesehen, auch
wenn das Projekt in diesem Fall noch in den Anfangen steckt und es sich bei den
AuBerungen dazu mehr um Absmhtserklarungen als um realisierte Angebote
handelt.

+Also wir haben neben dem Seminarbereich ... eine kleine Gruppe von drei
Beratern, die Organisations- und Personalentwicklung anbieten .... Und das
versuchen wir mit unserem Geschdft immer stérker zu verkndpfen, um das
ganze Nachfolgegeschéft, was eigentlich nach einem Seminar passieren
muss, auch irgendwann mit abdecken zu kénnen. Das ist der Weg, den wir
gehen wollen. Und wir wollen auch den Schritt davor machen: Némlich die
Bildungsbedarfsanalyse. .... Also wir versuchen, dahin zu kommen, wirklich
Lésungsanbieter zu werden, im Sinne: Diese ganze Wertschépfungskette
von der Bedarfsanalyse (ber die Durchfihrung bis hin zum Transfer, Kon-
trolle und Erfolgskontrolle ékonomischer Art zu begleiten. Da wollen wir
hin! Da sind wir noch nicht! Da wollen wir hin!” (Interview XIX)
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Die Probleme einer anderen Bildungseinrichtung, die fast ausschlieBlich SGB
lll-gefoérderte MaBnahmen durchfuhrt, machen deutlich, dass auch in diesem
Geschaftsfeld zunehmend Beratungsleistungen erbracht werden missen. Eine
Kundenbefragung bei Betrieben zu den von Kursteilnehmern erwarteten Qua-
lifikationen ergab, dass fachliches Wissen gegentber Uberfachlichen Kompe-
tenzen eine eher nachrangige Bedeutung hat. Im Zusammenhang auch mit den
politischen Vorgaben, die ,,den Schulungsauftrag zu einem Vermittlungsauftrag”
haben werden lassen, bemUht sich der Trager nun unter dem Stichwort , Persén-
lichkeitsentwicklung” verstarkt Gberfachliche, sozial-kommunikative Qualifikati-
onen zu vermitteln, um eine starkere Akzeptanz seiner Schulungsteilnehmer bei
den Betrieben 2u erreichen und so die Vermittlungsquote zu erhéhen.

An diesem Punkt stoBt die Weiterentwicklung und Modifikation von Standard-
produkten jedoch méglicherweise an ihre Grenzen. Die Eignung von Seminaren
und Kursen, Wissen zu vermitteln, z.B. auf eine Prtifung vorzubereiten, steht
auBer Frage. Kompetenzen wie Teamfahigkeit, Zuverlassigkeit oder Flexibilitat
lassen sich jedoch nachhaltig riur im Arbeitsprozess trainieren, wo eine Gruppe
von Beschéaftigten zusammen arbeitet und ihre Umgangsformen und Arbeits-
weisen reflektieren und weiter entwickeln kann. Die Vermittlung dieser Kompe-
tenzen erfordert also im Idealfall eine Integration des Bildungsangebots in die
innerbetrieblichen Prozesse im Rahmen einer begleitenden Beratung und einer
kontinuierlichen Bindung an den Betrieb (Interview XX).

Die Notwendigkeit von Beratung hat sich fur diesen Trager auch im Rahmen der
Begleitung von Jobrotation in Unternehmen ergeben. Die Qualifizierung von
Mitarbeitern und die Einarbeitung geeigneter Stellvertreter machten den engen
Zusammenhang von Personalbeschaffung und Personalentwicklung deutlich und
zeigten weitergehenden Beratungsbedarf auf. Durch eine QualifizierungsmaB-
nahme wird Verédnderungsbedarf in vor- und nachgelagerten Bereichen deutlich,
der dem Betrieb von der Bildungseinrichtung deutlich gemacht werden muss.
Dabei geht es tGber den Bereich der Qualifizierung hinaus auch um Probleme der
Organisationsentwicklung.

»Wir haben die Erfahrung gemacht, dass man nicht einfach sagen kann:
Ja, also, da ist jetzt irgend ein Qualifizierungsbedarf und wir setzen einen
Stellvertreter da rein.” Das ist das, was man als erste Aktion macht. Und
dann muss man noch einmal da rein gehen und gucken: Was soll sich denn
eigentlich entwickeln? Warum bekommt der jetzt diese Qualifizierung?
Welche Qualifizierungen schlieBen sich an? Und wie verdndert sich das
Unternehmen mit der Qualifizierung? Was muss eigentlich an Anschluss-
Stellen stattfinden, damit diese Qualifizierung, die dieser Mensch jetzt
kriegt, Uberhaupt greifen kann? Und dann entwickelten sich auch wieder
neue Ziele.” (Interview XXI)
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Eine Konsequenz aus diesen Erfahrungen — und aus der Notwendigkeit, ein syste-
matisches Beziehungsmanagement zu Unternehmen aufzubauen - zieht der Bil-
dungstrager mit der Entwicklung eines neuen Produkts , Personaldienstleistung”.
Ein eigenes Beraterteam , Personaldienstleister” soll mit den Unternehmen Prak-
tikumsplatze fur Schulungsteilnehmer vereinbaren und in diesem Zusammenhang
durch Qualifizierungsberatung, Bedarfsanalyse und Potenzialberatung zuktnfti-
gen Personal- und Qualifizierungsbedarf ermitteln, fir den der Bildungstrager
entsprechende MaBnahmen bereitstellt.

Charakteristisch fur beide Bildungstrager sind die parallelen Vorgehensweisen:

e die Ausweitung des Leistungsspektrums — indem bestehende Geschéftsfelder
aufgewertet und neue erschlossen werden bzw. das bestehende Beratungs-
angebot aufgrund entsprechender Projekterfahrungen durch neue Produkte
erganzt wird, und

o die gleichzeitige Spezialisierung des Angebots — durch Fokussierung auf
bestimmte Zielgruppen bzw. durch Konzentration auf die Vermittlung spezifi-
scher Kompetenzen (vgl. Kailer 2002, 36).

Eine dritte Bildungseinrichtung, die unter anderem offene und betriebsspezi-
fische Schulungen im Bereich neuer Technologien vorwiegend fur kleine und
mittlere Betriebe anbietet, hat ihre Erfahrungen in den Betrieben systematisch
in die Konzeption ihrer Seminare integriert. Themen und Fragestellungen, die
sich bei der Einflhrung oder Veranderung von IT-Strukturen ergeben sind denen
bei ReorganisationsmaBnahmen &hnlich und beschranken sich nicht auf techni-
sche Fragen. Fur den Anbieter von Schulungen ist es wichtig, dies zu erkennen,
die MaBnahmen entsprechend perspektivisch zu planen, durch entsprechende
Beratung das Vertrauen des Kunden zu gewinnen und so eine kontinuierliche
Beziehung zum Betrieb aufzubauen. Das klassische Standardseminar kann dabei
durchaus als Einstieg dienen. '

»Und dann haben wir von Anfang an das Konzept so angegangen, dass
wir das, was wir an Prozessbegleitungserfahrungen gemacht haben, mit
EDV-Schulungen kombiniert haben. Das hat ausgesprochen gut geztiindet
... Und dann kamen die plétzlich mit andern Problemen, die eher in die
Richtung von Beratung und Prozessbegleitung gingen: .... D. h. aber wirk-
lich die vertrauensbildende MaBnahme, klassisches Weiterbildungsange-
bot, auf die Schiene gebracht, das zufriedenstellen, aber prozessorientiert
schon angesetzt und dann haben die auch wirklich nachgefragt. Da ging
es auch gar nicht Gber das Thema, sondern schon so ein bisschen Gber sich-
bewéhrt-haben in der Praxis.” (Interview XIV)

Wie der Weg von einer klassischen EDV-Schulung Uber einen Beratungsprozess
zur Lésung verdeckter Probleme des Betriebs fuhren kann, erldutert der Inter-
viewte an einem eindrucksvollen Beispiel.
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.Da hatten wir Kontakt mit Unternehmen, die zundchst mal einen EDV-
Kurs haben wollten. ... Wenn die Excel oder Word gefordert haben, haben
wir gesagt: ,Wir machen jetzt nicht Einfihrung Word, sondern wofur wollt
Ihr das eigentlich haben?’ Und dann sagten die z. B.: ,Ja wir haben hier ein
Problem. Was allein Faxvordrucke oder Auftragsvordrucke betrifft, gibt es
bei uns hier sieben verschiedene Versionen. Wir fénden einen einheitlichen
nicht schlecht. Das haben wir aber noch nicht abgestimmt bekommen und
auch noch nicht EDV-technisch umgesetzt.” Somit war die Kernproblematik,
die fehlende Abstimmung, dass also keiner da war, der sagte: ,Wir setzen
uns mal zusammen, nehmen einen Bestand auf, wie wir es haben wollen
und wie wir.das hinkriegen.” Dann war der EDV-Teil nur die technologische
Umsetzung.' “ (Interview XIV)

Dieser Fall steht fur eine gelegentlich zu beobachtende betriebliche Praxis,
organisatorisch-kommunikative Schwierigkeiten in rein technische oder durch
Qualifizierung l6sbare umzudefinieren. Dabei wird das Problem, meist nicht
absichtsvoll, individualisiert urid entsprechend durch technische Lésungen oder
Schulungen einzelner Mitarbeiter zu bewaltigen versucht. Es gehért zur Rolle des
Beraters — auch wenn er zunéachst nur als Qualifizierungsberater gefragt ist -, sol-
che institutionellen Bewaltigungsmechanismen zu erkennen und das eigentliche
Problem in den Vordergrund zu stellen. Erst durch Beratung kann - oft latenter
- Qualifikation'sbedarf erkannt werden. Beratung hilft aber auch, vermeintlichen
Qualifikationsbedarf zu identifizieren, hinter dem sich organisatorische Schwach-
stellen verbergen.

Die AuBerungen der Interviewpartner illustrieren das Problem der Bildungstra-
ger, ,dass sich die Schnittstelle zu ihren Kunden verbreitert” (Severing 1999, 244).
Die Nachfrage nach vielfaltigen Angebotsformen, der Bedarf an Dienstleistun-
gen auBerhalb des eigentlichen Bildungsbereichs und die Notwendigkeit, diese
Angebote mit innerbetrieblichen Prozessen zu verkntpfen, werden gesehen oder
drangen sich geradezu auf. Die Interviews verweisen auf Ansatze der Bildungstra-
ger, sich durch Identifikation neuer Geschaftsfelder und durch Konzentration auf
bestimmte Zielgruppen strategisch neu zu orientieren und am Markt zu positio-
nieren. Es féllt allerdings auf, das die Interviewpartner sich kaum oder gar nicht zu
méglichen neuen Geschaftsfeldern, wie z.B. der Ubernahme von Personaldienst-
leistungen (Personalwirtschaft, Personalabrechnung) oder Wissensmanagement
fur KMU auBern.

Den Aufbau und Erhalt eigener Beratungskompetenz sehen die Bildungstrager
als strategisch wichtiges Feld an. QualifizierungsmaBnahmen und Beratungsleis-
tungen stehen zum Teil zunachst noch relativ unverbunden nebeneinander. Je
kundenspezifischer und prozessnaher die Angebote jedoch konzipiert werden,
desto eher ergibt sich die Notwendigkeit von Beratung fast ,von selbst”. Die
Entwicklung ,,maBgeschneiderter” Qualifizierungsangebote fur Unternehmen ist
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ohne Beratung nicht denkbar. Nachhaltige Qualifizierung und Beratung sind mit-
einander verbundene Prozesse. Dabei wird Uber den Bereich der Qualifizierungs-
beratung im engeren Sinne hinaus zunehmend auch Beratung zur Personal- und
Organisationsentwicklung nachgefragt.

Qualifikationsbedarfsanalysen allein stellen dabei nach den Erkenntnissen der
Interviewpartner kein marktfahiges Produkt dar. Die Unternehmen kaufen sie
sozusagen als Nebenprodukt mit, wenn im Zuge von Umstrukturierungsprozes-
sen Arbeitsablaufe neu gestaltet werden oder wenn sich die Moéglichkeit einer
externen Zusatzfinanzierung bietet. Die Erfahrungen aus Modellversuchen mit
Handwerksbetrieben zeigen jedoch, dass ein ganzheitlicher Beratungsansatz, der
Weiterbildung mit Organisations- und Personalentwicklungs- sowie Lernberatung
kombiniert, auch bei relativ weiterbildungsabstinenten Betrieben auf Interesse
st6Bt und zu einer langerfristigen Kooperation mit dem Bildungsdienstleister
fahren kann. , Erst wenn im Beratungsprozess die Zusammenhange zwischen der
Situation des Unternehmens und dem Bedarf an MaBnahmen zur Organisation-
sentwicklung und Weiterbildung transportiert werden, sind Handwerksbetriebe
bereit, Zeit und Geld in Weiterbildung zu investieren” (Stadler und Stélzl 2003,
88). '

2.4 _Esrechnet sich nicht” - Diversifikation des Angebots und die
Grenzen betriebswirtschaftlicher Rentabilitat bei Bildungstragern

Die traditionellen standardisierten Seminarangebote der Bildungstrdger stellten
ein klar definiertes, abgrenzbares und dadurch marktféhiges Leistungsangebot
dar, das sich Uber einen ldngeren Zeitraum planen und kakulieren lieB und im
Rahmen der UmschulungsmaBnahmen der Arbeitsverwaltung und, leicht modifi-
ziert, an Betriebe in der Regel mehrfach abgesetzt werden konnte. Die Finanzie-
rung dieser Leistungen der Bildungstrager war mittelfristig gesichert.

Eine solche Perspektive ist bei kundenspezifischen Angeboten, die oft einen
aus kurzfristigen Prozessanforderungen abgeleiteten Bedarf der Unternehmen
befriedigen sollen, nicht in gleicher Weise gegeben. Dieser Bedarf ist fur den
Bildungstrager schwer prognostizierbar und bindet durch die erforderlichen
Entwicklungs- und Beratungsleistungen in hohem MaBe personelle und organi-
satorische Ressourcen. ,Die Planungshorizonte verklrzen sich, die finanziellen
Ressourcen sind immer wieder neu zu erschlieBen, und das Personal wechselt eher
haufiger”(Schiersmann 1999, 208). Hier haben manche Bildungstrager offenbar
Schwierigkeiten, zu kostendeckenden L6sungen zu kommen, zumal eine weitere
Vermarktung der Produkte auch nicht gesichert ist.

+Also, Sie sprechen da einfach ein Problem an. Wir haben eine Reihe stan-
dardisierter Produkte hergestellt, .... Das geht gerade im IT-Bereich oder im
Technikbereich, geht das wunderbar. Nur: Das dann individuell zuzuschnei-
den fur ein Unternehmen, da muss man sich Gedanken Gber die Zielgruppe
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machen. Das kann man mit GroBkunden machen. Man kann es naturlich
auch im Mittelstand machen, aber mit einem ganz grofBBen Vertriebsauf-
wand. Das ist ein riesiger Aufwand, der dahinter steht. Das muss man sich
gut Uberlegen. .... Wir machen das immer wieder, so individuell, merken
aber, dass es wirklich nicht wirtschaftlich ist.” (Interview XXI)

Der Anbieter versucht den 6konomischen Aufwand zu reduzieren, indem er die
standardisierte Wissensvermittlung fur einen gréBeren Personenkreis mit ahnli-
cher Interessenlage kombiniert mit Beratung bei der Ubertragung des Gelernten
auf die spezielle Problematik einzelner Kunden und, in einem dritten Schritt, mit
ebenfalls beglpiteter Anwendung im Prozess der Arbeit.

. Wir werden das Uber einen Methodenmix herstellen. Wenn es denn
unterschiedliche Unternehmen sind, die ungeféhr in dieselbe Richtungen
gehen ... . Also, wir haben z.B. eine Gruppe von 15 Personen, die haben
eine ungefdhr gleiche Marschrichtung. .... Und dann werden wir Gber
einen Methodenmix und iber die unterschiedlichen Lernorte versuchen,
den einzelnen Bedarfen gerecht zu werden. Und das wird ein Mix sein
aus Wissensvermittlung auf der einen Seite, wo wirklich alle zusammen
sich etwas anhéren mussen. Das wird dann eben die Ubertragung auf den
eigenen Kontext sein, der begleitet werden muss. Und dann kann man
an einem anderen Lernort, im eigenen Unternehmen, die Anwendung
machen. Das ist dieser Dreier-Schritt, den wir uns ausgedacht haben ...”
(Interview XXI)

Ein Interviewpartner weist auf eine Art Mischkalkulation hin, die von einer Basis-
auslastung, einer Grundfinanzierung z.B. durch die kalkulierbare Auslastung von
Werkstdtten ausgeht. Sie erméglicht das Vorhalten von Ressourcen und damit
eine flexible Reaktion auf spezifischen unternehmerischen Bedarf. Es bedarf
jedoch eines sehr breiten Spektrums an Angeboten, um mit Unternehmen tber-
haupt ins Geschaft zu kommen. Der Bildungsanbieter versuchte, mit Hilfe eines
umfangreichen Bildungsangebots regionalen Klein- und Mittelbetrieben Bera-
tungsdienstleistungen anzubieten, die von MaBnahmen zur Berufsorientierung
und Uberbetrieblicher Ausbildung Uber Fortbildung und Umschulung im Auftrag
der Arbeitsverwaltung bis zu offenen Angeboten im IT-Bereich reichten.

~Das hat schon etwas von Bauchladen ... Um Gberhaupt mit den Kunden
in Kontakt zu kommen, wurde viel gemacht. Das waren Entwicklungs-
pldane fiar einzelne Mitarbeiter; das waren Workshops, in denen sich die
Fahrungsmannschaft zusammen setzt, um Gber Probleme zu sprechen, das
war auch ein besonderer Zuschnitt von QualifizierungsmalBBnahmen; das
war die Vermittlung von Praktikanten, das war zum Teil Jobrotation und
es war schon sehr offen. Also, alles das, was mit Unternehmensentwick-
lung und vor allem mit Personalentwicklung zu tun hatte. Umfragen in
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Unternehmen zu machen, alle die Dinge zu nutzen, diese Dienstleistungen
anzubieten.” (Interview XIV)

Dieser Versuch ist jedoch wegen fehlender 6konomischer Tragfahigkeit zunachst
gescheitert.

~Aber dem jetzt eine Form zu geben, dieses zu etablieren und auch wirt-
schaftlich tragfdhig zu machen, das ist ohne Férderung aus eigener Kraft,
... trotz relativ guter Bedingungen erst einmal nicht gelungen.” (Interview
XIV)

Und das, obwohl hier erfolgreiche von klassischer Weiterbildung ausgehende Pro-
jekte Vertrauen in die Potenz des Anbieters geschaffen und zu weiterer inhaltlich
positiv bewerteter Zusammenarbeit mit Betrieben geftihrt haben.

»--- SO eine Mischung aus: Erfolgreicher Arbeit ableisten, Vertrauen auf-
bauen und in die Unternehmenskultur wirklich eindringen. Das waren far
mich so Erfahrungen zu sagen: ,Aha, das kann schon ziinden von der Sache
her. Die Frage ist, wie man das organisieren kann, vor allem betriebswirt-
schaftlich gestalten kann.” Man sah ja, der Bedarf ist da, man lasst sich auch
darauf ein und es bringt auch wunderbare Effekte. ... Aber trotz allem, der
gesémte Aufwand, der da betrieben werden muss, auch an begleitenden
Aktionen, K ontaktpflege, ist so hoch, dass sich das, wenn man das wirklich
kostendeckend machen will, nur schwerlich rechnet.” (Interview XIV)

Einen anderen Ausweg aus den wirtschaftlichen Schwierigkeiten sieht der Inter-
viewpartner in einer Strategie der Vernetzung und Kooperation mit externem
Fachpersonal und anderen Bildungsdienstleistern, die es ermdglicht, die im eige-
nen Hause vorgehaltenen Produkte und Kompetenzen auf ein 6konomisch ver-
tretbares MaB zu reduzieren und gleichzeitig das Angebotsprofil als Dienstleister
zu scharfen.

.Die andere Konzeption, die wir auch gefahren sind, ... ist erst einmal die
Einbindung von externen Dozenten. Das wadre, so eine Mischung zu fahren,
zwischen einem Weiterbildungsprofi, der sich jedoch mit einem stérkeren,
engeren Profil befasst und dann Externe mit einzubinden, somit ein etwas
erweitertes Agenturmodell. D.h. es gibt so etwas wie eine Bedarfserhe-
bung, erste Gespréche, eine Rahmenkonzeption wird hier im Haus entwi-
ckelt und an entsprechenden Stufen werden dann Externe nach Absprache
mit dem Unternehmen mit einbezogen. Diese Externen entwickeln dann
Dinge weiter, so dass man einen Teil dieser differenzierten Angebote nicht
vorhalten muss, sondern sich im Rahmen eines Netzwerkes zusammen-
baut.” (Interview XIV)



DER SCHWIERIGE WEG ZUM DIENSTLEISTER 119

Die Zusammenarbeit mit anderen Bildungsdienstleistern bietet sich fur diesen
in einer landlichen Region agierenden Bildungstréager auch an, weil eigentlich
erforderliche Kompetenzen auf dem entsprechenden regionalen Stellenmarkt
nicht angeboten werden. Der Bildungstrager versucht durch die Kooperation
Transparenz bezuglich der regional zur Verfugung stehenden Kompetenzen zu
schaffen, sodass bei Auftragen von Unternehmen auf die Qualifikationen der
Kooperationspartner zurtickgegriffen werden kann.

»Und da hat die Region, was das Neueinstellen von Kompetenzen betrifft,
auch Standortnachteile. Das andere ist die Frage: Kriegen wir das eigent-
lich regional eher hin? D.h. haben wir viele Kompetenzen, die wir uns
sonst entweder schwer entwickeln missen im Haus oder auch manchmal
nicht so einfach extern und dann auch Uberregional einkaufen kénnen?
Kénnen wir eigentlich durch eine Blindelung der Beratungs- und Quali-
fizierungskompetenz, die wir in der Region haben, dieses flur uns auch
besser gestalten?” (Interview XIV)

Bildungstrager werden auch in Zukunft die auf sie zukommenden Dienstleis-
tungsaufgaben wie Qualifizierungsberatung, Begleitung arbeitsplatznaher und
selbstorganisierter Lernprozesse, Evaluation etc. durch traditionelle Weiterbil-
dungsformen: erganzen. Mit der Entwicklung zur Nachfrageorientierung veran-
dern sich jedoch auch die seminaristischen Standardangebote. Sie werden ,hete-
rogener, kirzer und modularer”, so wie es eine , problem- und transferorientierte
Aufbereitung von Lerninhalten” verlangt (Severing 2001a, 262). So kénnten Bau-
kastensysteme entstehen, mit denen unterschiedliche Angebote in individuellen
Varianten zusammengestellt werden kénnen.

In der augenblicklichen Phase bringen die Orientierung auf neue Produkte und
Dienstleistungen, der damit verbundene Aufwand fur Marketing und die Qua-
lifizierung der Mitarbeiter finanzielle Belastungen mit sich, die notwendig vom
hergebrachten Qualifizierungsgeschaft getragen werden mussen, dessen Wirt-
schaftlichkeit dadurch wiederum eingeschrankt wird.

. Wir haben die Berater .., wir werden sicher in den nédchsten Jahren wei-
tere Berater einsetzen. Und wir sehen jetzt schon, dass die Infrastruktur-
bereiche, wie ,Akquise’, wie ,Vermittlung’, wie ,Personaldienstleistung’ viel
vom Geld auffressen, was wir an anderer Stelle verdienen. Also eigentlich
wird das Kerngeschéft dadurch erheblich belastet. Also missen wir dort zu
anderen Methoden kommen, um eftfizienter zu werden, um das wiederum
in diese Bereiche stecken zu kénnen. Das hdngt ja alles zusammen. Wir
machen dieses ja auch, um letztendlich die Vermittlungsfdhigkeit unserer
Teilnehmer und Teilnehmerinnen zu erhéhen. Das ist ja das, womit wir
wirklich unser Geld verdienen — mit diesem Kerngeschéft.” (Interview XXI)
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Problematisch bleibt die Kalkulation von prozessbegleitenden Beratungsleistun-
gen. Severing verweist auf die Erfahrungen aus Pilotprojekten, dass gerade bei
der Konzipierung und Begleitung der oben erwahnten arbeitsplatznahen oder
arbeitsplatzintegrierten Qualifizierungsprozesse Finanzierungsprobleme auf-
treten, da eindeutige Leistungszuordnungen nicht méglich sind. Diese Prozesse
»sind kaum standardisierbar; sie differenzieren sich nach Inhalten und Vermitt-
lungsformen entlang der betrieblichen Arbeitsteilung. Dies erfordert bei jeder
Intervention neu zu erbringenden Konzipierungs- und Vorbereitungsaufwand”
(Severing 20013, 263).2 Auch erfolgreiche Modellversuche haben hier bisher keine
Losung gebracht. ,Die Probleme liegen in der Zeitintensitat der Beratung und in
Folge in der Kommerzialisierbarkeit der Bildungsdienstleistung. Eine neue Auf-
gabe wird sein, die Beratung in dem Spannungsfeld ‘ausreichende Individualitat
fur die Betriebe und gentigend Standardisierung fur den Bildungsdienstleister’ so
zu positionieren, dass sie fur die Beteiligten einen gangbaren bzw. rentablen Weg
einer Kooperation darstellt” (Stadler und St6lzl 2003, 92).

Ob Bildungstrager ihre Kosten decken, hangt im Ubrigen nicht nur von der
Abstimmung ihres Angebots an Produkten und Dienstleistungen auf die Markt-
erfordernisse ab. Entscheidend ist ebenso, ob es gelingt, die eigene Aufbau- und
Ablauforganisation auf die neuen Tatigkeitsfelder und Arbeitsformen auszurich-
ten sowie Management und Mitarbeiter fur die neuen Aufgaben zu qualifizie-
ren.

2.5 _Alle in Richtung Fenster drehen” — Zur Organisations- und Perso-
nalentwicklung bei Bildungstragern

Soll auf betriebliche Bedarfe flexibel reagiert werden, so erfordert das die Ent-
wicklung einer diesen Anforderungen angemessenen internen Struktur der
Bildungsdienstleister. Letztlich treten hier die unterschiedlichen Anforderungen
an das ,kursformige Normalgeschaft” (Déring und Mohr 2003, 14) - lang- bis
mittelfristig planbare Veranstaltungen, die Uber festgelegte Zeitraume laufen
und insbesondere personelle Ressourcen binden, aber auch sichern — und an die
eher kundenspezifischen Produkte, also kurzfristig zu konzipierende, zeitlich
begrenzte Qualifizierungs- und Beratungsleistungen, als organisatorisches Pro-
blem der Bildungstréger zutage.

So flurchtet ein im traditionellen Weiterbildungs- und Umschulungsgeschaft tati-
ger Bildungstrager, dass die Akquisition betrieblicher Qualifizierungsauftrage
schon an internen Koordinationsschwierigkeiten scheitern kénnte, wenn die far
diese kundenspezifischen MaBnahmen benétigten Fachleute parallel zeitlich nicht

2 Das Thema ,Betriebswirtschaftliche Rentabilitat” ist ein Kernthema des aktuellen von
BMBF und BIBB geférderten Modellversuchsverbundes ,Bildungsdienstleister lernen
gemeinsam mit den Kunden und anderen Bildungsdienstleistern” (vgl. HOLZ 2001, 27).
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flexible Aufgaben zu erfullen haben und daher nicht oder nur eingeschréankt ver-
fugbar sind. Die Konsequenzen, die daraus gezogen werden sollen, betreffen die
Organisations- und Personalentwicklung des Bildungstrégers gleichermafB3en. Die
Entwicklungsstrategie besteht sowohl in der Ablésung hierarchischer Strukturen
durch flexible Teams als auch in der Erganzung der fachlichen Qualifikationen der
Mitarbeiter durch ,Sozial- und Vertriebskompetenz”.

~Aber nehmen wir mal an, .... die Nachfrage wére da, dann mussten wir an
einigen Stellen sehen, dass wir die gar nicht bewéltigen kénnten, mit dem
jetzigen Organisations- und Kompetenzstand, .... Dieses ist jetzt auch eine
Uberlegung fir die Reorganisation gewesen. Wir missen eigentlich die
Erfahrun_éen, die wir an verschiedenen Stellen gemacht haben, noch ein-
mal anders in der Struktur des Hauses und auch in den Kompetenzprofilen
der Mitarbeiter verankern. Und zwar so, dass diese Flexibilitdt doch mehr
gewidhrleistet ist und auch dieser individuelle Zuschnitt organisierbar ist.
.... Dieses soll ganz konkret heiB3en, ... kénnen wir hier jetzt Strukturen und
Teams schaffen und Abldufe so organisieren, dass dann, wenn Anfragen
kommen, die auch auBerhalb des Hauses den Unternehmen zur Verfligung
stehen.” (Interview XIV)

Gunstige Voraussetzungen fur eine flexible Reaktion auf Kundenwtnsche liegen
bei einem Bildungstrager vor, der sein Seminargeschaft bereits im Kern mit einer
Projektstruktur bearbeitet. Die fir bestimmte Zielgruppen konzipierten Seminare
werden in thematisch spezialisierten Projektgruppen durch ein integriertes Pro-
jektmanagement akquiriert, konzipiert und auch verwaltungsmaBig abgewickelt.
Produktmanager, Vertriebsmitarbeiter und Verwaltungskrafte

... arbeiten auch, deswegen ist unsere Struktur durchaus prozessorien-
tiert, in jeweiligen Fachteams zusammen. D.h. wir haben ein Fachteam
,Technik’. Da arbeiten an dem Thema Technik Funktionstrager dieser drei
Gruppen zusammen. Wir hatten friher die Verwaltung zentral organisiert.
... Jetzt haben wir das in die Teams verlagert. ... Und das ist dann aus unse-
rer Sicht ndher an diesem Prozess.” (Interview XIX)

Eine organisatorische Konsequenz seiner Offnung zum Kunden hin besteht fir
einen der Bildungstréger in der Integration einer Marketingabteilung in seine
Organisation. Das gilt der Interviewpartnerin als deutliches Zeichen, dass man
nunmehr ,als Unternehmen auf dem Markt agiert und nicht mehr als Trager,
der in irgendeiner Weise und von irgendwem bedient wird” (Interview XXI). Es
wird als ein Signal gesehen ,vor allem auch nach innen, zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern um zu zeigen: Es andert sich hier etwas Erhebliches” (Interview
XX1). Sie bezieht sich dabei vorerst auf die Notwendigkeit eines Mentalitatswan-
dels beim Personal des Bildungstragers. Ziel dieses Wandels soll es sein, dass die
Mitarbeiter die Marktorientierung des Bildungsdienstleisters internalisieren und
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diese Orientierung das Verhaltnis zum Kunden Betrieb bestimmt. Die Interview-
partnerin sieht ihre strategische Aufgabe daher darin, ,alle in Richtung Fenster
zu drehen” (Interview XXl). Darunter wird zunachst der Erwerb von Marketing-
kompetenzen im engeren Sinne verstanden. Das padagogische, qualifizierende
Personal soll in der Lage sein, bei der Betreuung von Kursen in Unternehmen
weitere Bedarfe der Kunden ausfindig zu machen bzw. zu erkennen und so die
Moglichkeit von Anschlussauftragen zu eréffnen.

~Wenn die nicht begreifen, dass sie letztendlich ihre Unternehmenskon-
takte, die sie massenhaft haben, so pflegen mdssen, dass sie letztendlich
far andere Produkte zugénglich werden, dann verschenken wir unser
Potential.” (Interview XXI)

«Scharfung der Marktsicht” (Interview XXI) heiBt hier auch, dass die beim Bil-
dungstrager beschéaftigten Betreuer von Projekten (z. B. zur Jobrotation) lernen,
die dort gewonnen Erfahrungen im Rahmen eines internen Wissensmanagements
systematisch auszuwerten und so fur die Konzipierung neuer Angebote verflgbar
zu machen.

»Und das héatten wir damals schon haben mdiissen, dann wére Vieles anders
gelaufen. ..., wenn man zwei Jahre Qualifizierung hat, so innerhalb eines
Berufsfeldes, dann sind da ja Module von ungeahnter Vielfalt drin. Da
kann man ja massenhaft ausrollen. Das haben die damals so nicht gesehen
..., s war zu frih.” (Interview XXI)

»Alle in Richtung Fenster drehen” bedeutet jedoch dartber hinaus, dass die Ori-
entierung am Bedarf und an den Wunschen und Problemen der Kunden nicht
an tradierten Einstellungen und Arbeitsweisen scheitern darf. So gibt es, wie das
Beispiel eines Interviewpartners zeigt, bei der Zusammenarbeit von Bildungstra-
gern mit kleinen und mittleren Unternehmen nicht nur bei letzteren Flexibilitats-
probleme.

«Ich habe eine Firma, die Weiterbildung machen wollte, aber die waren
im Schichtdienst. Die hdatten ihre Leute auch daflir freigestellt aber wie
gesagt, im Schichtdienst. Das hieBe also fir den Bildungstrédger, um 6
Uhr wird angefangen und er arbeitet bis 13.30 oder 14 Uhr. Was das flr
einen Aufstand gegeben hat: ,6 Uhr anfangen?! Das geht doch nicht!
Um 8 Uhr beginnt unsere Arbeitszeit’. Das ist nur so ein kleines Beispiel.”
(Interview X)

Die Veranderung der Einstellung zu ihren Kunden ist eine Voraussetzung fur
die Entwicklung neuer Bildungsdienstleistungen durch die Bildungstrager (vgl.
Doring und Mohr 2003, 1). Sie ist jedoch auch Voraussetzung fur die Akzeptanz
der eigentlichen Herausforderungen fur die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
der Bildungstrager, die sich aus der Schwerpunktverlagerung der betrieblichen
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Qualifizierung von kursféormig organisierten Bildungsveranstaltungen hin zur
starkeren Integration der Qualifizierung in betriebliche Prozesse in Form von
arbeitsintegriertem, selbstorganisiertem und mediengestitztem Lernen ergeben.
Diese Entwicklung verlangt von den Mitarbeitern der Bildungstréger eine véllige
Umorientierung, eine Neudefinition ihrer Rollen (vgl. Kailer 2002 und Schiers-
mann 1999, 207). Schon Anfang der 1990er-Jahre sprach Severing (1993, 169f.)
von einer neuen Aufgabenverteilung der Mitarbeiter bei Bildungstréagern: ,Sie
mussen Funktionen als ,Bildungsberater’, ,Bildungsmanager’ oder ,Bildungsmo-
derator’ Ubernehmen”, wahrend die reine Vermittlungs- und Dozententéatigkeit
auch durch externe Dozenten geleistet werden kénne.

Der Intervierpartner eines Bildungstragers, der noch Uberwiegend Schulungen
im Rahmen von SGB IlI-MaBnahmen anbietet, beschreibt die zukinftigen Anfor-
derungen an Funktion und Rolle seines padagogischen Personals (von ihm als
Ausbilder bezeichnet), das sich vom Lehrer mit der Haltung ,ich wei3 etwas und
sage Dir, wie es geht” zum Lernberater und Coach mit der Einstellung ,ich kann
Dir beim Lernen helfen” entwickeln muss. Seine Beschreibung enthalt einige Ele-
mente eines Stellenprofils.

«Eines ist klar. Far Teilnehmer und fir Ausbilder geht es in einen ziemlichen
Rollenwechsel hinein. D. h. wenn wir heute héufig noch die Ausbilder-Zen-
trierung haben und den Ausbilder auch als Wissenstrdger, so marschieren
wir eigentlich in eine Zukunft, nach meiner Vorstellung, wo der Ausbilder
kaum noch der Wissenstrager ist, allenfalls der Wissenstrager Giber Lernpro-
zesse und ansonsten eher der Lernberater ist, der weil3, wo sind denn Lern-
quellen, der weiB, wie flihrt man wirklich individuelle Beratungsgespréche,
der weiB, tiber welche Themen diese Gespréche laufen missen, der um die
Bedeutung der Motivation der Teilnehmer und Teilnehmerinnen weil3. Das
spielt einfach eine Schlisselrolle beim selbstgesteuerten Lernen, dass ich
selber das wirklich will. Der also hier Ziel-Arbeit betreiben kann. Der mit
Teilnehmerinnen und Teilnehmern Uber deren Lernbiographie reden kann,
in der Lage ist, die Konsequenzen daraus abzuleiten, mit denen daraus
Plane zu entwickeln. Was bedeutet das jetzt flr selbstgesteuertes Lernen,
fur die ndchsten Lernziele?” (Interview XX)

Die Ausbilder definieren sich jedoch als Fachspezialisten, die bestimmte techni-
sche Inhalte zu vermitteln haben. Die Notwendigkeit, paddagogische Qualifikati-
onen zu erwerben oder zu erweitern und sich zum Lernbegleiter zu entwickeln,
wird von ihnen nicht immer akzeptiert. Das gilt umso mehr, wenn sie mit den
gewohnten Vorgehensweisen in den Seminaren erfolgreich gewesen sind. Gerade
der Erfolg der Ausbilder mit den bisher angewandten Unterrichtsmethoden ent-
puppt sich als eine zusatzliche Barriere fur deren Uberfachliche Weiterqualifika-
tion. Durch die notwendige Umorientierung sehen die Ausbilder einen Teil ihrer
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beruflichen Tatigkeit in Zweifel gezogen. Es stellt sich die Frage, inwieweit die
erlernten Berufsrolle den kunftigen Anforderungen noch gentgt.

Klassisch definiert sich derjenige, der bei uns Unterricht macht, (iber sein
Fach. Da holen wirihn auch her. Also, wir rekrutieren unsere Mitarbeiter ja
so aus einer Gruppe, die méglichst den Beruf mal gelernt hat. ... Und der
andere Bereich ist einfach schwieriger. Also, ich habe vor einigen Wochen
eine AuBerung von einem Ausbilder mitgekriegt, der den Teilnehmern
gesagt hat: ,Ich bin doch kein Lehrer oder Lehrkraft! Ich bin doch der Fach-
mann!’” (Interview XX)

Der Bildungstrager sieht sich allerdings bisher nicht immer in der Lage, den not-
wendigen Rollenwechsel seiner Lehrkrafte etwa durch Schulungen, Supervision
oder Coaching-MaBnahmen zu unterstlitzen. Die standige Verédnderung des
Marktes verhindert eine ausreichende Personalentwicklung. Es wird erwartet,
dass sich auch die Lehrkréafte relativ schnell an wechselnde Bedingungen anpas-
sen und bereit sind, sich auf neue Entwicklungen einzulassen. Auch fur eine Ein-
bindung der Mitarbeiter in die Projektplanung und Projektentwicklung scheint
hé&ufig keine Zeit zu sein.

»Das ist im Endeffekt der Markt. Also, so wie die Anmeldezahlen sind,
so mdssen wir uns mitentwickeln. Wenn irgendwo was weg bricht und
irgendwo anders sich neue Chancen bieten, dann gehen wir einfach mit
... Und da lduft das, wie gesagt, auch manchmal schnell. D. h. auch relativ
ungeordnet. Natdrlich wiinschen wir uns das anders!” (Interview XX)

Die Vorbereitung der Ausbilder auf die Einfilhrung von Tele-Learning-Kursen
zeigt die eher unstrukturierte Vorgehensweise.

~Die Mitarbeiter sind darauf eigentlich nicht systematisch vorbereitet wor-
den. Sondern wir sind eigentlich noch dabei, den Boden dafir systematisch
zu ordnen. D. h. im Rahmen eines Projektes, wo wir eigentlich keine man-
power haben, sondern wo wir nur Leute zur Schulung schicken kénnen,
werden wir ... einen Kurs far unsere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
konzipieren, um die in allen Themen, die mit selbstgesteuertem Lernen
zusammenhéngen, ein Stickchen weiter zu bringen. ... Also da wird nach-
gefuttert. Und das passiert hier hdufiger, dass wir Entwicklungen haben,
wie z.B. der ganze Einstieg in die IT-Berufe. Der ist im Grunde genommen
nicht geordnet erfolgt. Das ist viel zu schnell gegangen. Das hat natdrlich
auch negative Wirkungen gehabt...” (Interview XX)

Die Erfahrungen aus Modellversuchen zeigen, dass die Qualifizierung des Perso-
nals der Bildungstrdger in Richtung einer konsequenten Kundenorientierung mit
zu den schwierigsten Prozessen bei der Entwicklung zum Bildungsdienstleister
gehort (vgl. Michel 2003). Dabei ist die Beteiligung aller Mitarbeiter bei strategi-
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schen Entscheidungen unumgénglich, wenn neue Dienstleistungen spéater nicht
unter fehlendem Engagement leiden sollen. Organisationsentwicklung ist ohne
Weiterbildung nicht denkbar. Parallel zur Organisationsentwicklung muss der Bil-
dungstrager einen permanenten berufsbegleitenden Qualifizierungsprozess des
Personals gewahrleisten. Dies dient nicht nur dem Abbau von Barrieren bei den
Beschéaftigten und ihrer Motivation sondern z.B. auch der Bindung von Dozenten
an die Bildungseinrichtung.

Die Verlagerung des Tatigkeitsschwerpunkts der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen von Bildungstragern von der Wissensvermittlung durch Unterricht zu lern-
beratenden, lernunterstitzenden Aufgaben einerseits, zu Beratungsaufgaben im
Kontext vore Personal- und Organisationsentwicklungsprozessen der Unterneh-
men andererseits, stellt — wenn sie denn durch eine entsprechende Personalent-
wicklung bei den Tragern unterstitzt wird — eine Aufwertung der Tatigkeiten,
einen Schritt zu mehr Professionalitdt in diesem Bereich dar (vgl. Schiersmann
1999, 208-210).

MaBnahmen der Organisations- und Personalentwicklung haben auch die Funk-
tion, den Unternehmen ein neues Profil der Bildungstrager zu vermitteln, die
offenbar gelegentlich - zumindest wenn sie ,mehr oder weniger im Geruch der
offentlichen Hand” stehen — Schwierigkeiten haben, als Beratungs- und Qualifi-
zierungsdienstleister wahrgenommen zu werden. Die Vertreterin einer Bildungs-
einrichtung schildert dies am Beispiel des neuen Geschaftsfeldes , Personaldienst-
leistung”.

»Es ist ausgesprochen schwierig. Das liegt aber auch an uns selbst. ... Das
hat ... ein bisschen damit zu tun, wie man sich selber aufstellt. Wir entwi-
ckeln das Thema der Personaldienstleister mehr und mehr heraus aus der
Bildungseinrichtung YY. Wir haben unser Kerngeschéft: die Qualifizierung.
Und wir gruppieren Satelliten drum herum, wo die Bildungseinrichtung
YY nicht ganz vordergrindig auftaucht, sondern erst einmal der Personal-
dienstleister auftaucht.

Und es hat etwas damit zu tun, inwieweit die Mitarbeiter es wirklich
authentisch rtber bringen kénnen, dass das ihr Geschéft ist. Das Thema
Personalvermittlung z. B.: Wenn die das nicht drauf haben und sich immer
noch dem alten Qualifizierungsdenken anhéngig fuhlen, dann kann man
das vergessen. So, das hat also viel mit Mitarbeiterqualifizierung und Mit-
arbeiter-Coaching zu tun, ob die drauBen in dem Sinne wirken oder nicht.”
(Interview XXI)

Auf der anderen Seite sieht Schiersmann (a.a.0., 209) jedoch eine Tendenz zur
Deprofessionalisierung. Die Notwendigkeit einer flexiblen Reaktion der Bildungs-
trager auf kurzfristig artikulierten Bedarf seitens der Kunden und die 6konomi-
schen Probleme, die sich aus dem Vorhalten nicht immer ausgelasteter personeller
Ressourcen fur die Bildungstrager ergeben, fihren dazu, dass diese zunehmend
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mit Honorarkraften und befristet Beschaftigten arbeiten. Auch der oben zitierte
Bildungstrager, der sein Kursangebot bisher fast ausschlieBlich mit fest angestell-
tem Personal bestritten hat, setzt jetzt auf Honorarkrafte, um die Personalkosten
flexibel zu halten. '

~Also wir haben uns eigentlich erst in den letzten Jahren auf den Weg
gemacht, da so ein biBchen an der Schraube zu drehen. ... In die Richtung
Honorarkréfte. Wir hatten 1998 wirtschaftlich ein schwieriges Jahr und
haben gemerkt, wir sind bei unserem wichtigsten Kostenblock unflexibel,
einfach unflexibel. Und da wollen wir einfach ein Stlckchen Flexibilitat
haben.” (Interview XX)

Der Interviewpartner berichtet jedoch, dass die Honorarkréafte nur sehr geringes
Interesse an einer Beteiligung an den Entwicklungsprozessen des Bildungstragers
zeigen.

+Also, das Interesse bei den Honorarkréften ist gering. Ich flhre mit jeder
Honorarkraft, die sich hier bewirbt, ein Gespréch, ob die bereit ist, sich auf
eine andere Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung als Honorarkraft einzulas-
sen und Entwicklungsprozesse mit uns zu gehen. Und wir haben da ja was zu
bieten. Denn sie kénnten sich in dieser Weise nur entwickeln — das ist auch

* meine eigene Erfahrung — wenn das Umfeld mit marschiert. Also, wenn sie in
eine normale ..-MaBnahme reingehen, ... und sie wollen da innovative Kon-
zepte ausprobieren. Das kénnen die auch als Honorarkréfte gar nicht. Aber
das ist das, was wir ihnen bieten kénnten, zu sagen: ,,Kommt, ihr habt hier
auch ein Umfeld, wo ihr .. in djese Richtung, die fiir euch vielleicht auch unter
Marketing-Aspekten von Interesse ist, die ihr da mit marschieren kénnt.” Da
sind wir schon dran. Aber der Kreis ist sehr gering.” (Interview XX)

Da vorlUbergehend und sporadisch Beschaftigte sich nicht ohne weiteres in Pro-
zesse der Organisationsentwicklung und Teambildung integrieren lassen, sind die
Ziele dieser MaBnahmen durch einen stark steigenden Anteil sokher ,,Randbeleg-
schaften” moéglicherweise geféhrdet. ,Die unsicheren Beschaftigungsverhéltnisse
dirften ihrerseits wiederum.insofern die Tendenz einer Deprofessionalisierung
verstarken, als diese schlechte Rahmenbedingungen fir die Aufrechterhaltung
der erworbenen Professionalitat bieten” (Schiersmann 1999, 209).

3. Fazit

Die geschilderten Erfahrungen belegen exemplarisch, wie veranderte Anspriiche
ihrer Kunden, der Betriebe, der Arbeitsverwaltung und anderer 6ffentlicher Auf-
traggeber von den Bildungsinstitutionen umfangreiche Anpassungsleistungen
verlangen, wenn sie am Markt bestehen wollen. Gefordert werden die Verbin-
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dung von BildungsmaBnahmen mit Vermittlungsdienstleistungen und mit Bera-
tungsangeboten, die Personal- und Organisationsentwicklung in Unternehmen
einschlieBen, eine kontinuierliche Prozessbegleitung und die Integration neuer
Lernformen in das Angebot der Bildungstrager.

Diese agieren jedoch nach wie vor hauptsachlich als Anbieter kursférmiger Stan-
dardveranstaltungen zur Vermittlung von Wissen und Fertigkeiten. Zur Zeit sind
sie, wie die Interviews zeigen, damit beschaftigt, sich am veranderten Bildungs-
markt zu positionieren. Themen wie Strategieentwicklung oder strategische Neu-
orientierung, Bildungsmarketing, Finanz- und Wissensmanagement, Organisati-
ons- und Persopalentwicklung stehen dabei im Vordergrund.

w

Was ihre Angebote angeht, so sehen sich die Trager gezwungen, einen 6kono-
mischen Spagat zu vollfuhren. Auf der einen Seite werden sie durch den Markt
gezwungen, ihre Produkte kunden- und prozessorientiert zu konzipieren. Sie
stehen damit vor denselben Problemen, wie die Unternehmen, die von ihnen
Beratungsleistungen erwarten. Der Markt fir das bisherige kursférmige Kernge-
schaft bricht andererseits zunehmend weg, muss aber soweit als méglich aufrecht-
erhalten werden, um die 6konomisch erzwungenen neuen kundenspezifischen
Angebote aufbauen und finanzieren zu kénnen.

Die Umsetzung des Spagats hat Konsequenzen fur die Personal- und Organisations-
entwicklung der Bildungstrager. So besteht das Problem des Managements externer
Bildungstrager unter anderem in der Umstrukturierung der Organisation in Richtung
auf einen gréBeren Anteil an Projektarbeit, die ein flexibleres Eingehen auf Kunden-
winsche erméglicht, bei gleichzeitiger Fortfihrung des laufenden Kursgeschéfts.
Der Wandel vom Bildungstrager zum Dienstleister ist fur das Personal der Bildungs-
trager mit vollig neuen Rollen verbunden. So fordert die Verbindung von Arbeiten
und Lernen bzw. Weiterbildung ein Mehr an Beratungsleistungen, an Lernberatung
und Lernbegleitung, wobei von den traditionellen Qualifikationen des Lehrenden
nur noch Teile genutzt werden. Es ergeben sich Probleme der beruflichen Identitét,
wie sie dhnlich auch bei Fuhrungskraften und Meistern in sich wandelnden Unter-
nehmen zu beobachten sind (vgl. den Beitrag von E. Latniak).

Die Konzeption marktfahiger Bildungsangebote erfordert auch von den Bil-
dungstragern die Friherkennung von Qualifikationserfordernissen. Zugang zu
diesen Erkenntnissen gewinnen sie am ehesten, wenn sie beratend und prozess-
begleitend in den Unternehmen tétig sind. Bildungstrager verfigen zwar tber
vielfaltige Kenntnisse zu betrieblichen Entwicklungsprozessen und Qualifizie-
rungsproblemen. Diese Kenntnisse beruhen aufgrund des schulungsméaBigen
Kerngeschafts der Bildungstrager jedoch selten auf eigenen Erfahrungen aus
prozessbegleitender Beratung im Betrieb, sondern werden von Teilnehmern, dem
padagogischen Personal und aus anderen Quellen eher zufallig gesammelt und
selten systematisch dokumentiert. Das gilt auch fur die Projekterfahrungen der
Trager — ein Wissen, dass daher zur Zeit kaum abrufbar ist.



128 BERND SELLE

Literatur

Bernecker, Michael (2000): Bildungsmarketing. Struktﬁr und Merkmale einer
Marketingkonzeption. In Grundlagen der Weiterbildung (GdWz), Jg. 11 (2000),
Heft3

BMAS (Bundesministerium far Arbeit und Sozialordnung) (Hrsg.)(2002): Moderme
Dienstleistungen am Arbeitsmarkt. Bericht der Kommission; 0.0., 0.J.

DoriNG, Ottmar und MoHr, Barbara (2003): Der Wandel vom Bildungstrager zum
Bildungsdienstleister. Beitrag zum 4. BIBB-Fachkongress 2002 ,Berufsbildung fur
eine globale Gesellschaft. Perspektiven im 21. Jahrhundert.” Berlin 2003 (CD-
ROM)

HoLz, Heinz (2001): Der innovative Bildungsdienstleister. Auf dem Wege von der
Standardisierung zur Individualisierung. In: Berufsbildung in Wissenschaft und
Praxis, Jg. 30 (2001), Heft 2, S. 23-27

HoLz, Heinz; Sciemme, Dorothea; WestHorr, Gisela (2004): Aktuelle Wirtschaf tsmo-
dellversuche fordem Bildungsinnovationen. In: Berufsbildung in Wissenschaft
und Praxis, Jg. 33 (2004), Heft 2, S. 5-8

KaiLer, Norbert (2002): Entwicklungstrends in der betrieblichen Personalentwick-
lung fihren zu.neuen Anforderungen an Flhrungskréfte und PE-Experten. Vom
Seminarwesen zur arbeitsintegrierten Kompetenzentwicklung. In: Grundlagen
der Weiterbildung (GdW2z), Jg. 13 (2002), Heft 1, S. 34-37

Long, Ralf (2003): Das Geschaft mit der Firmenschulung. Referat auf der
Bildungskonferenz 2003 der Zentralstelle fur die Weiterbildung im Handwerk
(ZWH). Vervielfaltigte Konferenzunterlagen, S. 80-82

MicHer, Herbert (2003): Organisations- und Personalentwicklung im Schweriner
Ausbildungszentrum als Voraussetzung fur erfolgreiche Bildungsdienstleistun-
gen. Referat auf der Bildungskonferenz 2003 der Zentralstelle fur die Weiterbil-
dung im Handwerk (ZWH). Vervielfaltigte Konferenzunterlagen, S. 103-107

ScHiErsMANN, Christiane (1999): Verdanderungen der Funktion und Aufgaben des
Weiterbildungspersonals vor dem Hintergrund prozessorientierter beruflicher
Weiterbildung. In: ArnoLp, Rolf; Giesexe, Wiltrud; Nuiss,, Ekkehard (Hrsg.): Erwach-
senenpadagogik — Zur Konstitution eines Faches. Baltmannsweiler: Schneider, S.
201-211

SeveriNG, Eckart (2001): Wissensmanagement — durch ManagementWissen? —
Anforderungen an Bildungseinrichtungen. In: ArnoLp, Rolf und BLow, Egon (Hrsg.):
Personalentwicklung im lernenden Unternehmen. Baltmannsweiler: Schneider, S.
137-158



DER SCHWIERIGE WEG ZUM DIENSTLEISTER 129

SeveriNG, Eckart (2001a): Entberuflichung der Erwerbsarbeit — Folgerungen fir die
betriebliche Bildung. In: Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsfor-
schung (Hrsg.): Kompetenzentwicklung 2001. Tatigsein — Lernen — Innovation.
(Kompetenzentwicklung, Bd. 6). Munster/New York/Munchen/Berlin: Waxmann,
2001 S. 247-280

Severing, Eckart (1999): Neues Lernen - neue Bildungstrager? Bildungstrager in
der Wissensgesellschaft. In: Grundlagen der Weiterbildung (GdWz), Jg. 10 (1999),
Heft 6, S. 241-244

SeveriNg, Eckart (1993): Bildungsmarketing — von den Schwierigkeiten und Mdg-
lichkeiten der, Weiterbildung fur kleine und mittlere Unternehmen. In: PauLsen,
Bent und WoRrscHecH, Franz (Hrsg.): Arbeitsorientierte Weiterbildung fur KMU.,
Brussel: Eurotecnet, S. 167-177

StabLer, Max und Stéiz,, Michaela (2003): Kundenorientierte Bildungsdienstleis-
tung. Referat auf der Bildungskonferenz 2003 der Zentralstelle fur die Weiterbil-
dung im Handwerk (ZWH). Vervielfaltigte Konferenzunterlagen, S. 85-92

StaH, Thomas (1996): Die Integration von Organisationsentwicklung und Perso-
nalentwicklung als neue Qualitat der Kooperation zwischen Bildungstrédgern und
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). In: Loese, Herbert und Severing, Eckart
(Hrsg.): Klein- und Mittelbetriebe als lernende Unternehmen. Formen der Zusam-
menarbeit von Bildungstragern und KMU. Bielefeld: Bertelsmann, S. 27-45

WEeiss, Reinhold (2003): Aktuelle Ergebnisse der Weiterbildungserhebung der Wirt-
schaft. In: Grundlagen der Weiterbildung (GdW2Z), Jg. 14 (2003), Heft 1



130




131

AGNES DieTzen, ERICH LATNIAK

Probleme betrieblicher Qualifikationsbedarfsanalyse

1. Schwierigkeiten bei der Friiherkennung und Bedarfser-
mittlung von Qualifikationsanforderungen - und die
Expertise der Berater

Aus bisherigen Studien in der Fruherkennungs- und Weiterbildungsforschung

wissen wir, dass die Erhebung und Identifizierung von betrieblichem Qualifika-

tionsbedarf ein schwieriges Unterfangen ist, vor allem wenn es um zukUnftigen

Qualifikationsbedarf geht. Die Unternehmen konnten lediglich aktuellen und

kurzfristigen Bedarf beschreiben, dhnlich wie auch Individuen oft nur schwer

artikulieren kénnen, was sie an Fahigkeiten haben mussen, um den alltaglichen

Anforderungen ihres Arbeitsplatzes gerecht zu werden.

Auch dass Betriebe ihren Qualifikationsbedarf nach auBen offen legen und trans-
parent kommunizieren, kann man, wenn man Harney (1998, 154) folgt, nicht
umstandslos voraussetzen. In der Praxis von Unternehmen wird, seiner Einschat-
zung nach, die AuBerung von Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarf nicht
zwangslaufig honoriert und als positive Haltung gegentber ,Lernoffenheit und
Steigerungsbereitschaft” gewertet. Im Gegenteil, so konstatiert Harney, ,die
Zurechnung von konkreten Lernnotwendigkeiten, die ja immer das Eingestand-
nis von Defiziten voraussetzt, wird haufig abgewehrt und die Kommunikation
des Bedarfs im sicheren Revier bewahrter Sozialbeziehungen eingesperrt” (ebd.)
—und ist damit far AuBenstehende nicht erfassbar.

Dagegen deute die Thematisierung von Qualifikationsbedarf in Betrieben auf
.konkrete Anderungsvorstellungen oder Krisenwahrnehmungen” hin und
gehore zu den ,typischen ,Stérmanévern’ eines auf Anderung ausgerichteten
Managements” (Harney 1998, 155). Sie richteten sich auf gut funktionierende
Routinen und eingespielte Kommunikationszusammenhéange, hinter denen sich
Qualifikationsbedarfe in der betrieblichen Praxis haufig verbergen. Unter solchen
Bedingungen wird Qualifizierung und Weiterbildung nicht nur nicht als notwen-
dig empfunden, sondern auch kaum wahrgenommen. Innerbetrieblich die Frage
nach dem Bedarf zu stellen und zu verfolgen, ist Harney zufolge “hoch vorausset-
zungshaft und bedarf systematischer Managementstrategien” (ebd.).

Vor diesem Hintergrund ahnelt die Befragung von Betrieben nach Qualifikati-
onsbedarfen einer Methode ,Blinde nach dem Weg in die Zukunft zu befragen”
(Staudt 1985, zit. n. Bosch 1995, S. 99) und legt es zumindest nahe, nach einem
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komplementéaren, den Blick erweiternden Zugang zu suchen, der sich fur uns u. a.
Uber die Arbeit und das Erfahrungswissen von Beratern eroffnet.

Unternehmensberater werden, wenn sie als Arbeitsgestalter und Prozessbegleiter
in Verénderungsprozesse einbezogen sind, zu Beteiligten am innerbetrieblichen
Geschehen. Gleichzeitig bleiben sie aufgrund ihrer Beraterrolle AuBenstehende,
und vielleicht ist es gerade diese doppelte Verankerung mit einer Innen- und
AuBenperspektive, die einen umfassenderen Blick auf Unternehmensentwicklun-
gen ermoglicht. Dies bietet die Moglichkeit, Prozesse in den Betrieben wahrzu-
nehmen und zu untersuchen, die sich Gber die verfigbaren Instrumente und For-
schungsansétze in der Friherkennung kaum oder nur schwer erschlieBen lassen.
Gepaart mit der Fahigkeit zur Analyse und Reflexion sowie zur Verbalisierung der
Erfahrungen in den betrieblichen Verédnderungsprozessen werden sie zu fur die
Friherkennung interessanten Experten.

Spezialisierte Berater' verfiigen Giber Methoden, Instrumente und Strategien zur
Diagnose und Bearbeitung betrieblicher Organisations- und Ablaufprobleme
sowie Qualifikationsbedarfe. Sie machen dabei Erfahrungen mit den Grenzen
und Problemen der Erhebung von Qualifikationsbedarf. Da diesen oft logische,
strukturelle und prognostische Schwierigkeiten der Ableitung und Abbildung
von Qualifikationen zugrunde liegen, kann ihre Kenntnis wesentlich zu einer
Fundierung der Friiherkennungsforschung beitragen. Diese Aspekte sind im Ver-
lauf unserer Forschungsarbeit ins Zentrum des Interesses gertickt und Gegenstand
dieses Beitrags.

Die empirische Basis der Analyse stellen die 21 Interviews mit Beratern dar. Die
Analyse ging zunachst von folgenden Fragen aus:

1. Was wissen Betriebe Uber ihren Bedarf und wie ermitteln sie ihre Bedarfe?

2. Welche Mdglichkeiten und Strategien der Bedarfsermittlung haben bzw. ent-
wickeln Berater in ihrer Tatigkeit?

3. Welche Erfahrungen sind dabei fir die Friherkennung interessant?

Zunéchst sollen zur Beantwortung dieser Fragen einige allgemeine Probleme der
betrieblichen Bedarfsermittlung diskutiert werden, die in bisherigen Forschungs-
arbeiten deutlich wurden. Im dritten Kapitel wird das im Expert-Projekt verfolgte -
Verstandnis von Bedarfsermittlung als sozialem Konstruktionsprozess vorgestellt
und kurz erlutert. Die Praxis der Betriebe wird dann im vierten Abschnitt im
Spiegel der Berateraussagen dargestellt. Einige zusammenfassende Uberlegun-
gen schlieBen den Beitrag ab.

T vgl. den Einleitungsbeitrag des Bandes zur Eingrenzung des im Projekt verfolgten Bera-

ter-Verstandnisses.
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2. Grenzen der betrieblichen Bedarfsermittlung — Ergeb-
nisse und Erfahrungen aus der Qualifikations- und Wei-
terbildungsforschung

Das Thema Qualifikationsbedarfsermittlung und -analyse wurde in Praxis und For-
schung der Berufsbildung und insbesondere in der Weiterbildungsforschung auf-
merksam wahrgenommen und hat kritische Kommentierungen hervorgerufen.

Traditionell wird Bedarf aus der Differenz zwischen Qualifikationsanforderungen
als ZielgroBe und dem vorhandenen Qualifikationsprofil der Zielgruppe — meist als
formale Qualifikationen im Sinne von schulischen und beruflichen Abschlussen,
zertifizierten Zusatzqualifikationen, Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen
— definiert und durch geeignete AnpassungsmaBBnahmen, d.h. durch die Defini-
tion von Lernzielen und deren methodisch-didaktische Umsetzung, zu befriedigen
versucht (vgl. exemplarisch: Ochsenbein und Pekruhl 2004, Kap. 8.1-8.3). Die Qua-
litdt der Bedarfsermittlung wird in dieser Vorstellung durch méglichst exakte und
formalisierte Methoden der Ermittlung und des Vergleiches von geforderten und
vorhandenen Qualifikationen gewéhrleistet.? Bei hoher Stabilitdt der Anforde-
rungen im Personaleinsatzfeld schafft dieses Vorgehen durchaus eine brauchbare
Planungsgrundlage. Bei schnellen und diskontinuierlichen Entwicklungen sinkt
jedoch die Pragekraft der in den Berufsbildern formalisierten AbschlUsse, d.h. es
entsteht eine Diskrepanz zwischen den standardisiert beschriebenen Qualifikatio-
nen und den zu realisierenden Anforderungen. Je langer etwa die Erstausbildung
zurlickliegt, desto mehr beruhen die eingesetzten Qualifikationen auf spateren
Lernerfahrungen. Zudem werden nicht genutzte berufliche Qualifikationen
Jvergessen”. Formale Qualifikationen sind dann keine geeignete Grundlage zur
Beschreibung eines ,Ist-Zustands” von Bedarfen (vgl. Staudt 1999, 26).

In der Weiterbildungsdiskussion und aus Untersuchungen zum betrieblichen
Personalwesen ist seit geraumer Zeit immer deutlicher geworden, dass sowohl
die ldentifizierung der vorhandenen Qualifikationen als auch die Ableitung von
Qualifikationsanforderungen aus der Arbeitsaufgabe bzw. der Arbeitstatigkeit an
einer bestimmten Arbeitsstelle mit einer Reihe von Problemen behaftet ist.

2 Getragen wird diese Vorstellung letztlich davon, dass die materielle, technische Basis der

Produktion (,trajectory” oder ,Pfad”) nach wie vor in vielen Wirtschaftsbereichen und
Unternehmen die Qualifikationsanforderungen prage und bestimme. Die Bestimmung der
Qualifikationen erfolgt in diesem Kontext weitgehend entlang fachlich-technischer Aspekte
(,Pfadabhangigkeit”). Dabei wére jetzt empirisch zu klaren, inwieweit die Pragekraft dieser
technischen ,Pfade” fur die Definition von Qualifikationen schwindet. Zu beobachten sind
z.B. eine abnehmende Bedeutung der friher zentralen handwerklich-manueller Fahig-
keiten in vielen metallverarbeitenden Bereichen. Am Beispiel der CNC-Steuerungen von
Maschinen lasst sich verdeutlichen, dass Kenntnisse Uber Material und dessen Bearbeitung
zwar nach wie vor vorausgesetzt werden, aber nicht mehr in friherem Umfang oder allein
bestimmend fur die berufliche Qualifikation sind, sondern sie werden durch andere, funkti-
onale wie extra-funktionale Aspekte erganzt vgl. dazu u.a. BOSCH 2003.
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Insbesondere wurde festgestellt, dass Qualifikationen nicht vollstdndig und unmit-
telbar beobachtbar sind. Auch wird die Beobachtung gemacht, dass Bedarfsermitt-
lungen durch Vorgesetzte erheblichen Einschrankungen unterliegen. Einerseits
haben Mitarbeiter nur ein begrenztes Interesse, vermeintliche Defizite offen zu
legen und andererseits sind die Fahigkeiten der Vorgesetzten, Qualifikationen zu
ermitteln und zu beurteilen, oft sehr eingeschréankt (vgl. Staudt 1999, 26). Hierfur
nennt Hartung (2004, 35f.) einige prinzipielle Grinde, die mit der mangelnden
Kenntnis der Fragenden Uber die Arbeitssituation, mit unterschiedlichen Sichtwei-
sen der méglichen Betroffenen und mit den Grenzen der Verbalisierung alltaglicher
Routinen zu tun haben, denn in der Regel werden bei diesen Erhebungen die Han-
delnden nach ihrer alltaglichen Handlungspraxis gefragt:

»Sollen die Informationen durch Fragen ermittelt werden, ..., dann muss ein ent-
sprechender Fragenkatalog erstellt werden. Dieser schon vor der Erhebung erstellte
Katalog muss aber nicht zwingend auch den Sachverhalt hinterfragen, der tatséch-
lich [fur die Bedarfsermittlung, d.V.] problematisch ist. Die ,richtigen’ Fragen zu
stellen setzt eine Kenntnis der Arbeitspraxis und der Arbeitsabldufe voraus, die oft
bei groBen Firmen nur bei den unmittelbar Betroffenen vorhanden sein kann.

Eine Befragung der Beteiligten trifft dartber hinaus immer auf subjektive Per-
spektiven, in die ganz unterschiedliche Interessen eingehen. Unterschiede in
der Sichtweise von Fiuihrungsebene, direktem Vorgesetzten und Mitarbeitern
sind daher fast schon systematisch [...]. Fir Vorgesetzte und Mitarbeiter gilt
zudem oft, dass das Offenlegen von Qualifizierungs- und Entwicklungsbedarf
nicht als Chance zur Weiterentwicklung, sondern als Eingestandnis von Defiziten
betrachtet und daher vermieden wird. Nicht selten klingen deshalb Antworten
der Befragten wie auswendig gelernte Zitate aus den Arbeitsanweisungen, den
schon erhaltenen Schulungen und den Hochglanz-Broschlren zur Firmenkultur
(,Leitbild’). Mit der tatsachlichen Handlungspraxis mussen diese Selbstdarstellun-
gen aber nicht unbedingt etwas zu tun haben.

Diese Diskrepanz zwischen dem realen Handeln und der Beschreibung dieses Han-
delns ist aber nur in einigen Fallen tatsachlich strategisch und daher von Effekten
der Selbstdarstellung gesteuert. Es handelt sich um die grundlegende Differenz
zwischen dem in weiten Teilen automatisierten und routinisierten Befolgen einer
in der téglichen Handlungspraxis erworbenen Ordnung und der Méglichkeit,
diese Ordnung zu reflektieren und zu verbalisieren.”

Daneben wird die zunehmende Bedeutung von Erfahrungswissen und von implizi-
ten Wissensformen als Ursache fur Ableitungsprobleme von Qualifikationsanfor-
derungen aus Arbeitsaufgaben hervorgehoben. Die Fahigkeit zum Transfer von
Erfahrungen beruht z.B. zum groBen Teil auf implizitem Wissen, das gerade dann
zum Zuge kommt, wenn es um die situationsspezifische Anwendung von Fakten,
Daten und Informationen geht, fur die spezifische Interpretationsleistungen ver-
langt werden. Impliziten Wissen kann aber nur mit Anstrengungen und erhebli-
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chem Aufwand - dabei offenbar nie vollstandig — in explizites, verallgemeinertes
und reproduzierbares Wissen (z.B. Daten, Verfahrensweisen, Prozessbeschreibun-
gen oder technischen Anleitungen) transformiert und abgebildet werden (vgl.
dazu u.a. Brodner u.a. 1999; Nonaka/Takeuchi 1997). Die zunehmende Bedeu-
tung von Erfahrungswissen und impliziten Wissensformen in Arbeitsprozessen
wird als Ursache bestehender Ableitungsprobleme von Qualifikationsanforderun-
gen aus Arbeitsaufgaben und Arbeitstatigkeiten hervorgehoben.

Besondere Probleme ergeben sich dartber hinaus bei komplexen Anforderungen,
die Gber eine abgrenzte Arbeitsaufgabe oder definierte Tatigkeit hinausgehen oder
solchen, die im hohen MaBe Problemlésungsfiahigkeiten erfordern,® also insbeson-
dere bei jenen Qualifikationen, die in der Berufsbildung unter den Begriffen der
Schlussel- oder extrafunktionale Qualifikationen eingefiihrt sind.* Diese Problemld-
sungs- und Transferfahigkeiten beruhen zum groBen Teil gerade auch auf implizitem
Wissen, das insbesondere dann zum Zuge kommt, wenn es um eine situationsspezifi-
sche Anwendung von Fakten, Daten und Informationen auf eine konkrete Problem-
situation geht, fur die spezifische Interpretationsleistungen verlangt werden.

Diese Ableitungsprobleme von Qualifikationsanforderungen potenzieren sich,
wenn der Anspruch erhoben wird, zuklnftige Qualifikationsbedarfe zu ermitteln,
d.h. mit einer méglichst hohen Eintrittswahrscheinlichkeit zu prognostizieren.
Detaillierte Qualifikationsanforderungen kénnen zunachst aus tatsachlich vorlie-
genden bzw. méglichst konkret beschreibbaren Arbeitstatigkeiten ermittelt wer-
den. Bei Prognosen zukinftiger Anforderungen wird ausgehend vom Status Quo
versucht, moéglichst prazise abzuschatzen, was in welcher Form und in welchem
Umfang an zukUnftigen Bedarfen zu erwarten ist. Dabei werden die Antworten
auf Grundlage der bisherigen Wahrnehmung und Erfahrungen (als Projektion)
erfolgen. Die darin liegende prognostische Unschéarfe steigt angesichts des Risi-
kos, dass schon morgen Ereignisse eintreten kénnen, die viele Grundannahmen
als unzutreffend erscheinen lassen und die Prognosen ,umwerfen”.5

Dies wird in den Arbeitswissenschaften anhand des Unterschieds zwischen , Arbeitsauf-
gabe” und ,Problem” thematisiert. Wahrend fur die ,Arbeitsaufgabe” im Wesentlichen
der Losungsweg bekannt ist und fur die konkrete Ausfuhrung lediglich gedanklich nach-
vollzogen werden muss, ist fur das ,Problem” der Loésungsweg noch unbekannt und
muss erst gefunden werden. Vgl. dazu u.a. KOTTER 2002; SCHRODA 1999.

Zur Systematisierung, Abgrenzung und theoretischen Fundierung der Begriffe vgl. REETZ,
1990; ZABECK, 1989; fur die neuere Diskussion vgl. u.a. auch PLATH 2000, 585 ff.

Auch in den Sozialwissenschaften gibt es kaum prazise Vorhersagen, die auf Basis
gesetzmaBigen Wissens, hinreichend genau zukinftige Systemzustande prognostizie-
ren und umfassend bzw. vollstandig die Randbedingungen (,ceteris paribus”) fur die
Gultigkeit nennen kénnen. Entsprechend werden haufig pragmatische Umwege wie
Expertenbefragungen (, Delphi”) oder Szenarientechniken zur Vorhersage angewendet,
in denen ,herrschende Meinungen” zu Modellen verdichtet werden. Szenarien kénnen
dabei entweder die Extrapolation bestehender Trends in die Zukunft versuchen (Trends-
zenarien) oder von gewuinschten Zielzustanden ausgehend, mégliche Schritte dorthin
identifizieren (Wunschszenarien). Betriebliche Probleme der Bedarfsermittlung scheinen
insofern eine analoge Struktur zu haben.
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Aufgrund der turbulenten Entwicklung der Markte und zunehmender Kunden-
orientierung trifft dies fur betriebliche Ablaufe besonders zu. Ergebnis ist eine
abnehmende Vorherseh- und Planbarkeit der Prozesse, die oft noch mit einer
steigenden Komplexitdt der Arbeitsanforderungen und einer zunehmenden
Nicht-Routinisierbarkeit von Abldufen einhergeht. Kommt es, wie in einem unse-
rer Interviews berichtet, zu einem zunehmenden ,Durchschlagen” von Kunden-
wiinschen bis in die Fertigung, wo derartige Anspriiche bisher von Vertriebsab-
teilungen abgefedert wurden, so sind die Beschaftigten zunehmend Situationen
ausgesetzt, fur die keine dokumentierten und routinisierten Handlungsvorgaben
verfugbar sind.

Um Unvorhersehbarkeit und gesteigerte Flexibilitdtsanforderungen zu bewal-
tigen, experimentieren die Unternehmen mit ihren organisatorischen Mé&g-
lichkeiten. So wird etwa durch Aufgliederung in teil-autonome Einheiten (z.B.
Profitcenter) die Dezentralisierung des Unternehmens voran getrieben und
parallel dazu die aufgabenUbergreifende Kooperation in Projekten oder Grup-
penarbeitsformen intensiviert. Dabei entstehen fur die einzelnen Beschaftigten
unter Umstanden mehr disponible Bereiche, was aber wiederum die Probleme der
Ermittlung und Beschreibung des Qualifikationsbedarfes verscharft.

Diese Faktoren fuhren dazu, dass das traditionelle Modell der Ermittlung von Quali-
fikationsbedarfen und darauf aufbauender Weiterbildung problematisch und unter
Bedingungen von betrieblichen Veranderungen wenig zielfihrend und hilfreich ist.
Staudt (1999, 28f.) spricht in diesem Kontext von ,nachlaufender Weiterbildung”,
die sich als besonderer Hemmschuh in Innovationsprozessen herausstelle. Anforde-
rungen werden zu einem Zeitpunkt ermittelt, zu dem WeiterbildungsmaBnahmen
bereits wirksam geworden sein mussten. Die erforderlichen Qualifikationen stehen
dann regelmaBig erst mit erheblicher Verspatung zur Verfligung und sind dann den
Umstanden nicht mehr angemessen (vgl. a.a.O., 28-29).

Angesichts der prognostischen Probleme und der negativen praktischen Erfahrun-
gen kommen eine Reihe von Autoren zu dem Schluss, dass Qualifikationsbedarf
sich nicht einfach ,feststellen” oder ,abfragen” lasst (vgl. Bosch 1995, 98). Die
Ergebnisse von Bedarfsanalysen seien wenig ergiebig und haufig desillusionie-
rend. Auch zeige sich bei der betrieblichen Bestimmung des Qualifikationsbedar-

6 Eine aus dieser Verspatung abgeleitete, statische Gegentberstellung institutionellen,

formellen und informellen Lernens, wie Staudt das im Folgenden macht (a.a.O., 34f.),
greift aber zu kurz, um das ,Neue” der aktuellen Situation addquat zu begreifen, insbe-
sondere wenn dies mit einer pauschalen Abwertung der formellen Anteile des Lernens
verbunden ist. Wir folgen hier der Argumentation von BOSCH (2003, 95ff), der von viel-
faltigen Wechselwirkungen zwischen beiden Lernpolen ausgeht und die in den letzten
40 Jahren wiederholt wechselnden Motive einer Betonung der jeweiligen Aspekte her-
ausarbeitet. Hier wird das Spannungsverhaltnis zwischen den stabilen und z.T. standar-
disierbaren Basisanforderungen, wie sie etwa in Berufsprofilen zusammen gefasst sind,
und den jeweils betrieblich-prozessbezogenen Anforderungen exemplarisch deutlich.
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fes, dass die Qualifizierungspolitik in Betrieben weniger objektiven MaBstaben
oder einer 6konomisch-rationalen Logik folge. Vielmehr seien ,Betriebe hin-
sichtlich der Definition von Qualifikationsanforderungen und -voraussetzungen
der Mitarbeiter relativ autonom” und wurden ihren eigenen Praferenzen und
Zielsetzungen folgen, die insgesamt mit der betriebsspezifischen Personalpolitik
korrespondieren (Bluchter; Christe; Jankowsky 1998, 13 u. 134).

Vorstellungen und Konzepte Uber das Zustandekommen und Ermitteln von
Qualifikationsbedarf beruhen insofern bislang immer noch sehr auf solchen
funktionalistischen Grundannahmen. Dies drickt sich etwa in der Erwartung
aus, dass Fertigkeiten, Wissensbestande, Handlungsmuster, Bewegungsablaufe,
Denkstruktdren, Verhaltensweisen, die im beruflichen Alltag gefordert werden,
explizit erfasst und strukturierten Lehr- und Lernprozessen zugefuhrt werden
kénnen (vgl. Husemann, 1999, 125). Insbesondere fur Anforderungen, die mehr
soziale, kommunikative und gestaltende Kompetenzen integrieren, kann dieser
Zusammenhang aber offenbar immer weniger hergestellt werden.

Wenn in den Betrieben dann bei komplexen Anforderungen allein auf subjek-
tive Vorzige, Neigungen, ,Begabungen” oder ,Personlichkeit” verwiesen wird,
die sich durch Lernprozesse lediglich eingeschrankt entwickeln lieBen, wird die
Komplexitat des angesprochenen Zusammenhangs allerdings systematisch ausge-
blendet (vgl. Kap.4.5). Denn damit, so Husemann ,reduziert sich aus betrieblicher
Sicht das Problem der Angemessenheit von Qualifikationen in Bezug auf Arbeits-
aufgaben auf die Selektion und Personaleinsatzpolitik (a.a.O. 126).

Vor diesem Hintergrund mehren sich die Ansatze, die Qualifikationsbedarfser-
mittlung als einen ,Aushandlungsprozess” (Husemann 1999) sehen, als Prozess,
in dem ,subjektiv und interessengeleitete Interpretationen von Qualifikations-
bedarf” mit bericksichtigt und reflektiert werden mussen (Buchter; Christe;
Jankofsky 1998, 134). Bedarfsplanung wird damit letztlich als ,partizipative
Qualifizierungsplanung” (Frevel 2000) verstanden und Bedarfsentwicklung in ein
Konzept von ,Kompetenzentwicklung” eingebettet.

3. Konstituierung von Bedarfen — das im Projekt verfolgte
Konzept

Qualifikationsbedarfe und -anforderungen nicht als einfach abfragbare GréBen
zu betrachten, sondern als Ergebnisse sozialer Aushandlungs- und Gestaltungs-
prozesse, war vor dem geschilderten Hintergrund eine zentrale Ausgangshypo-
these des Projektes zum Erfahrungswissen von Beratern (vgl. die EinfGhrung in
diesem Band und Dietzen 2002; Dietzen und Selle 2003).

Die entstehenden Qualifikationsanforderungen sind nach unserem Verstandnis
als ein Folgeprodukt der Neustrukturierung von Prozessen und Aufgaben zu
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sehen. Auf der Suche nach einem illustrierenden Bild fur diese betrieblichen Ver-
anderungsprozesse haben wir die Metapher , der Bastelei” (vgl. Ortmann 1995)
aus der Organisationssoziologie aufgenommen, diesich als anschlussfahig fur das
Zustandekommen und die Durchflihrung solcher Prozesse erwies (Latniak und
Mill 2003). ,Basteln tut man mit Geduld und Spucke, mit Versuch und Irrtum,
mit Pragmatismus und implizitem Wissen. Damit ist man gut beraten, auch wenn
die Lehrbuch-Entscheidungslogik ein geordneteres Verfahren vorschreibt ... Die
Geschicklichkeit des Bastlers erweist sich an seinem Verstandnis fur die ,innere
Disposition’ seines Werks und an seinem Blick fur das, was dazu passt; in seiner
Kunst, mit begrenzten Mitteln auszukommen, und an seiner Behutsamkeit beim
reorganisierenden Einbau neuer Elemente in die strukturierte Gesamtheit, die er
so erarbeitet. Das ist zum guten Teil implizites Wissen (tacit knowledge), auch bei
Reorganisationsentscheidungen.” (Ortmann 1995, 192).

Die Metapher illustriert so auch den Prozess der betrieblichen Konstitution von
Qualifikationsbedarfen. Diese basiert im wesentlichen auf Prozessen der Kla-
rung, Reflexion und Bewusstmachung von wiederkehrenden oder absehbaren
Aufgaben, wobei hier die unterschiedlichen Interessen und Perspektiven der
betrieblichen Akteure zu erheblichen Varianzen fiihren kénnen — mit weitrei-
chenden Konsequenzen fur Umfang und Qualitat der daraus abzuleitenden
Kompetenzanforderungen. Identifizierbare Qualifikationsdefizite oder -bedarfe
werden nicht einfach ,gesehen”, sondern in einem kommunikativen Klarungs-
und Reflexionsprozess konstituiert, dessen Ergebnisse davon abhangen, wie weit
die Prozesse und Anforderungen bewusst und damit erst bearbeitbar gemacht
werden kdénnen. Die Ergebnisse dieser Reflexion sind damit der ,Input” fur die
weitere Qualifizierungsanstrengungen.

Die betriebliche Konstituierung bzw. Konstruktion der Qualifikationsanforderun-
gen ist damit ein Prozess, in den notwendig unterschiedliche Interessen und Pers-
pektiven eingehen. Es ist also grundsatzlich nicht moglich, Bedarfe ,direkt” oder
wie auch immer ,unverfalscht” zu erheben. Die Anlésse zur Ermittlung und Erhe-
bung spielen damit ebenso in die Ergebnisse hinein wie die betrieblichen Vorer-
fahrungen mit frheren Qualifizierungsansétzen oder die Rahmenbedingungen,
unter denen in den Unternehmen die entsprechenden Analysen durchgefihrt
werden. Anhand des Interviewmaterials, das wir im Zuge des Projekts erhoben
haben, sollen im nachsten Abschnitt relevante Befunde zu diesem Themenkom-
plex dargestellt werden.

4. Ergebnisse aus den Interviews

Im Abschnitt 4.1 sollen zunéachst die _Aspekte dargestellt werden, die die Praxis
der Bedarfsermittlung in den Unternehmen charakterisieren und auf wesentliche
strukturelle Einflusse hinweisen. Darauf folgt dann die Darstellung von Ansatzen
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und Methoden (4.2). Im dritten Abschnitt (4.3) wird auf einen in vielen Betrieben
anzutreffenden Pragmatismus im Umgang mit der Erhebung von Qualifikations-
bedarfen eingegangen und auf die daraus resultierenden Nachteile und Defizite
hingewiesen. Nach einer ersten Einschatzung der Befunde (4.4) benennt der
Abschnitt 4.5 das, was wir als die ,dunkle Seite” der Weiterbildung in den Unter-
nehmen bezeichnen méchten, namlich einige kulturelle und habituelle Aspekte,
die dem héaufig eher positiven Bild der Qualifikation in den Veranderungsprozes-
sen entgegengesetzt sind, und sich auf die Qualifizierungspraxis der Unterneh-
men insgesamt auswirken durften.

4.1 Betriebliche Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs

4.1.1 Zwischen muddling-through-Pragmatismus und strategischer Aus-
richtung

Esist zunachst nicht verwunderlich, dass das Thema Personalentwicklung in vielen
Betrieben noch immer ein ,neues” Thema ist, denn oft wurde und wird der Qua-
lifizierungsbedarf bisher eher vage abgeschatzt als wirklich ermittelt. Gezielte
Bedarfserhebungen mit Hilfe von entsprechenden Instrumenten, auf deren
Grundlage Weiterbildung geplant und Personalentwicklung aufgebaut werden,
sind offensichtlich eher Ausnahmen. Dagegen berichten die Berater von einem
vorherrschenden Pragmatismus, der sich in intuitiven Bedarfsermittlungsprakti-
ken und eingelebten Mustern des Personaleinsatzes zeigt. Die bisher praktizierte
Bedarfsermittlung vollzieht sich offenbar haufig, wie im folgenden Beispiel aus
dem Bereich Softwareentwicklung, eher informell, wenig standardisiert und tas-
tend, sozusagen ...

»Pi mal Daumen. Personalentwicklung ist ein neues Thema im Unterneh-
men, d.h. als es um die Etablierung des Themas ging, habe ich einfach eine
Bedarfserhebung bei den Fiihrungskréften gemacht — deren Einschdtzung
abgefragt. Und so ist auch das tberfachliche Programm entstanden. [...]

Je nachdem wie wichtig das Thema vor Ort in der Abteilung ist, existiert dort
schon eine Steuerung. Dort sagen sie, folgende neue Techniken kommen
auf uns zu, mit folgenden neuen Programmiersprachen. Wenn wir damit
gutarbeiten wollen, massen wir uns Gberlegen, wie wir unsere Mitarbeiter
qualifizieren. D. h. im néchsten Jahr brauchen wir X Euro und X Tage fur die
Qualifizierung. Also, so wird schon auch geplant.” (Interview )

Insbesondere im Zusammenhang mit der Qualifizierung in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) wurde diese pragmatische Form der Bedarfsermittlung in
einige Interviews erwahnt. In KMUs ist Gbliche Praxis, dass es zwar eine Personal-
verwaltung bzw. ein Lohnburo, aber nur selten Personalentwicklung als ausdif-
ferenzierte Stelle oder gar Organisationseinheit gibt. Die Qualifizierungspraxis
dieser Unternehmen ist dadurch gekennzeichnet, dass erst auf sichtbare Defizite
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reagiert wird, wahrend eine vorausschauende Planung eher die Ausnahme ist. Es
istin vielen Unternehmen offensichtlich kein Problem, entsprechende Schulungen
zu bekommen, wenn neue Maschinen angeschafft werden, da Nutzen und Bedarf
unmittelbar ersichtlich sind. Gangige Praxis ist zudem offenbar, dass Uber Ausbil-
dung von Lehrlingen die Nachfolge in bestimmten Bereichen geregelt wird.

Besonders in zwei Interviews mit Bildungsanbietern wurde deutlich auf das Span-
nungsverhéltnis zwischen mangelnder strategischer Ausrichtung der Unterneh-
men und damit fehlender ZielgréBen fur die weitere Entwicklung einerseits und
einer durchaus stattfindenden pragmatischen Qualifizierung hingewiesen.

~Das war immer wieder dieselbe Erfahrung, dass operativ qualifiziert
wird, gerade auf den Moment bezogen, eher noch auf den vergangenen
Moment bezogen, denn man hat einen Mangel festgestellt und erst dann
qualifiziert. Bei [einem Kooperationsprojekt mit mehreren Unternehmen,
d.V.] haben wir uns das hehre Ziel auf die Fahne, geschrieben: Wir gucken
erst einmal, was sind die Ziele des Unternehmens? Und dann gehen wir
in die Qualifizierungsberatung. Alles kalter Kaffee! Das geht Uberhaupt
nicht, weil die Unternehmen ihre Ziele nicht kennen.” (Interview XXI)

Und noch deutlicher in einem weiteren Interview:

»Vorausschauend agierende Unternehmen sind, wenigstens fir uns als
Anbieter, bis jetzt so gut wie gar nicht zu erkennen.” (Interview XIX)

Diese Erfahrungen decken sich mit den schon seit Jahren diagnostizierten Pro-
blemen betrieblicher Qualifikationsbedarfsermittlung in KMUs, die sich u.a.
auf kurze und problemorientierte Herstellerschulungen fokussieren (vgl. den
~pragmatischen Reduktionismus” im Sinne von Baethge 1992, 316). Gleichwohl
betonten mehrere Gesprachspartner, dass es durchaus kleine Unternehmen gibt,
in denen ein aufgeschlossenes Management eine mittelfristig angelegte Perso-
nalentwicklung verfolgt. Personalentwicklung ist in KMUs haufig die Sache von
Einzelpersonen, die sich darum kiimmern:

»Die strategische Weitsicht der Betriebe ist bei allen extrem beschrdnkt,
auch bei den groBeren. Z.B. die Firma XX, [...] hat absolut azyklisch einen
unglaublichen Wachstumsprozess hinter sich. In ein paar Jahren sind die
von einer handvoll Mitarbeiter auf weit Gber [...] Mitarbeiter gewachsen.
Der Laden boomt. Es gibt keine groBe Strategie, es gibt bisher keinen
Ansatz von Personalentwicklung oder Organisationsentwicklung. Das sind
jetzt eigentlich eher Effekte, die von einzelnen Personen betrieben wer-
den. Einzelne Personen, die zuféllig sehr jung, z. B. die Aufgabe bekommen
haben, Personalentwicklung zu betreiben, die sich dardber jetzt auch pro-
filieren wollen, und diese ein Stlck weit, was auch dringend nétig ist, zu
systematisieren.” (Interview VI)
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Ein Gesprachspartner fihrt auch externe Griinde fir die geringe Aktivitat kleiner
und mittlerer Unternehmen an. Er kritisiert die mangelnde Flexibilitat der Wei-
terbildungstréger, die nicht in der Lage seien, sich mit ihren Angeboten auf die
spezifischen Bedarfe der KMUs einzustellen. Dass dies ein kritischer Faktor fur die
Initiierung und Nutzung von QualifizierungsmaBnahmen durch KMU sein kann,
ist plausibel, tréagt er doch zu einem ,Mismatch” zwischen (unklarer) Nachfrage
und (laut Aussage eher starrem) Angebot bei.”

4.1.2 ., Bedarfstreiber” in den Unternehmen

Die Motive und Ursachen, aus denen sich die Qualifizierungsbedarfe in den
Unternehmeff speisen, kénnen quasi als Suchrichtungen fur moégliche Anforde-
rungsveranderungen genutzt werden. In den Interviews wurden vor allem vier
Ursachenbundel genannt, die dafur eine Rolle spielen:

a. akute Defizite, die etwa durch Ausfalle kompetenter Maschinenbediener z.B.
in Urlaubszeiten deutlich werden;

b. Flexibilisierungsanspriiche seitens der Kunden bzw. des Unternehmens, die
sich sowohl in der Forderung nach zeitlicher Flexibilisierung dauBern als auch
nach einem sachlich flexibleren Einsatz von Personal und der Bereitschaft, in
unkonventioneller Form nach neuen Lésungen fir Kunden zu suchen;

c. strategische bzw. technische Veranderungen wie etwa die ErschlieBung neuer
Geschéaftsfelder fuhren zur Einfihrung bzw. Erweiterung von Produktionsli-
nien, die wiederum spezifische Anforderungen mit sich bringen; und schlieB3-
lich

d. personliche Winsche der Beschéftigten. Letzteres ist Erfolg versprechend, weil
die Lernfahigkeit der Beschéaftigten durch die Berlcksichtigung ihrer personli-
chen Wunsche geférdert wird. Das verspricht einerseits positive Auswirkungen
auf die individuelle Arbeitsmotivation, andererseits ware das im Sinn einer
langfristigen, auf Beschaftigungsfahigkeit (,Employability”) gerichteten Ent-
wicklung zu férdern (Interview X).

Hinzu kommt als weiteres Motiv der sprachliche Qualifizierungsbedarf, der durch
einen hohen Migrantenanteil etwa in bestimmten Fertigungsbereichen entsteht.
Sind die Firmen oder Fertigungsbereiche etwa ISO 9000ff.-zertifiziert, so entsteht
dadurch fur die Beschaftigten der Zwang und Arbeitsauftrag, sich an formal
geregelte Ablaufe zu halten, die i.d.R. in deutscher Sprache mit hohem Fachwort-

Allerdings stehen hier die internen, organisatorischen Schwierigkeiten der Bildungs-
dienstleister, die ihr Angebot ja ebenfalls kostendeckend und effizient erbringen
mussen, einer weitgehenden Flexibilisierung entgegen - was sich z.B. als Zielkonflikt
zwischen SGB lll-finanzierten MaBnahmen und einer Beratungsorientierung, die zu
unternehmensspezifischen MaBnahmen fuhren kénnte, niederschlagt. (vgl. den Beitrag
von B. SELLE in diesem Band).
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schatz-Anteil schriftlich fixiert sind. Hier wurde z.T. von erheblichem sprachlichen
Schulungsbedarf berichtet.

Diese Schilderung deutet an, dass die Mdglichkeit der Artikulation von Bedarfen
durch die Beschaftigten — Uber die Beseitigung akuter Defizite und Verbesserung
der Sprachkenntnisse hinaus — eine wesentliche Voraussetzung hat: Eine sinnvolle
Beteiligung an solchen Perspektivdiskussionen setzt voraus, dass die Beschaftig-
ten Gber die weitere Entwicklungsperspektive des Unternehmens informiert sind
und so einzuschatzen vermogen, was an betrieblichen Veranderungen und Flexi-
bilitatsanforderungen Uberhaupt mittelfristig auf sie zukommt. Persénliche Wan-
sche und Perspektiven fur die weitere berufliche Entwicklung im Unternehmen
konnen erst auf dieser Grundlage einigermaBen prézise benannt und diskutiert
werden. Ohne diese Voraussetzungen bleiben die artikulierten Bedarfe und Wun-
sche notwendig auf sehr allgemeinem Niveau oder beziehen sich auf notwendige
Anpassungen.

4.1.3 Weiterbildungserfahrungen und ihre Wirkungen

Ein generelles Problem zeigt sich, unabhéngig von den aufdie Gute der Diagnose
wirkenden Schwierigkeiten, in der Nutzung neu erworbener Fahigkeiten und
Fertigkeiten. Exemplarisch wurde in einem Interview berichtet, dass die Basis zur
Nutzung des Gelernten gerade nicht durch die betriebliche TrainingsmaBnahme
- hier: fur Meister und Vorarbeiter — allein gegeben ist, sondern das daflur auch
entsprechende organisatorische Voraussetzungen unabdingbar sind:

~Das hért sich jetzt alles vielleicht auch euphorischer an, weil ich es eben
aus der qualifizierenden Schiene betrachte. Wenn man den weiteren
Verlauf dieser Dinge sich anguckt: Was ist denn daraus geworden, was
die in diesem Unterprojekt ,innerbetriebliche Logistik und Transport’, in
sechs Workshops erarbeitet haben. Dann ist es sehr traurig bestellt mit der
Umsetzung. Denn letztendlich hing das dann wieder an Investitionen, die
getétigt werden mtussen. Und so was blieb dann weiterhin in Schubladen
liegen. Wie auch schon in der Vergangenheit. Das waren diebitteren Erfah-
rungen, die die Meister auch schon vorher seit Jahren gemacht haben. Wir
erarbeiten irgendwelche Vorschldge und die bleiben dann in Schubladen
liegen.” (Interview XV)

Die mangelnde Transfer- und Umsetzungsméglichkeit von Weiterbildungserfah-
rungen im betrieblichen Kontext kann insofern eine weitere Grenze fuir Bedarfser-
mittlungsprozesse darstellen. Besteht keine Mdglichkeit, das Neuerlernte einzu-
bringen, und wird der individuelle Weiterbildungserfolg in der betrieblichen
Praxis nicht umgesetzt und genutzt, werden diese Erfahrungen ,wie das fremde
Element von einem Immunsystem wieder abgestoBen und dadurch vernichtet”
(Harney, 1998, 148) — mit der Konsequenz, dass entsprechende Bedarfe zuklinftig
wahrscheinlich weder offen artikuliert, geschweige denn aufgenommen werden
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kénnen. Vorangegangene schlechte Erfahrungen mit der Umsetzung und Nut-
zung kénnen also dazu fuhren, dass individuelle oder, wie im Beispiel, kollektiv
ermittelte und erarbeitete Kompetenzen bei néchster Gelegenheit nicht mehr als
Bedarf angezeigt werden.

4.1.4 Ermittlung von Qualifikationsbedarf und restriktive betriebliche
Personalpolitik

In den Interviews gab es eine ganze Reihe von Hinweisen, an denen daruber hin-
aus deutlich wurde, wie eng in vielen Unternehmen Qualifizierungs- und Weiter-
bildungsmaBnahmen in kurzfristige, betriebswirtschaftliche Kalkle eingebunden
sind bzw. welche Auswirkungen diese auf die Praxis in den Unternehmen haben.
Dies betrifft u.a. das Beispiel eines IT-Dienstleisters, fur den die Rekrutierung von
Spezialisten auf dem Arbeitsmarkt glinstiger war als die u.U. langwierige Weiter-
bildung und Qualifizierung vorhandener Mitarbeiter. Drastischer deutlich wurde
dies noch am Beispiel eines GroBunternehmens, das parallel Personalabbau im
einen Bereich und Neueinstellung in einem anderen Bereich betrieb. Dabei
erfolgte gerade keine Umsetzung oder Qualifizierung der im Unternehmen vor-
handenen Leute (Interview IIl).

Ein Berater berichtete Uber Trainingsanstrengungen in einem Call Center, wo
einerseits durch eine entsprechende Gestaltung der Arbeitssituation eine Redu-
zierung der arbeitsplatzbezogenen Anforderungen stattfand, gleichzeitig aber
auch auf Seiten der Beschaftigten kein nennenswertes Interesse an Qualifizie-
rung bestand. Wegen der dort Ublichen hohen Fluktuation werden nur noch
kurze Standardtrainings angeboten, die die Bedienung und bestimmte Klarungs-
und Losungsstrategien im Kundengesprach umfassen. Faktisch begnlgt sich das
Unternehmen mit den Qualifikationen und personlichen Eigenschaften, die die
Leute mitbringen. Entwicklungsmdglichkeiten werden auch nicht nachgefragt,
da viele Beschaftigte die Tatigkeit nebenbei austiben oder als voribergehende
sehen. Langfristig ausgerichtete Personalentwicklung macht unter solchen Rah-
menbedingungen keinen 6konomischen Sinn (Interview II) — und entsprechend
ist eine systematische Bedarfsanalyse unter den dort herrschenden Bedingungen
dauerhaft unwahrscheinlich.

Zusammenfassend zeigte sich, dass die pragmatische, ,nachlaufende” Diagnose
der Bedarfe nach wie vor vorherrschende Praxis in den Unternehmen sein durfte,
wahrend eine strategische oder nachhaltige Nutzung der Humanressourcen
offensichtlich in den wenigsten Unternehmen anzutreffen ist. Zudem wurde
deutlich, dass die betrieblichen Motive und Bedingungen, unter denen die
Bedarfsanalyse stattfindet, einen nicht unerheblichen Einfluss auf die Auskunfts-
und Teilnahmebereitschaft der Beschaftigten, und damit auf die Ergebnisse der
jeweiligen Bedarfsanalyse austben durften. Strukturelle Voraussetzungen wie die
strategische Ausrichtung des Unternehmens (Uber kurzfristige Rendite-Erwartun-
gen hinaus) oder die Verfugbarkeit der Information Uber die weiteren Perspekti-
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ven spielen als Rahmenbedingungen eine wichtige Rolle, versetzen sie doch die
Beschaftigten erstin die Lage, klarere inhaltliche wie persénliche Perspektiven fur
die weiteren Tatigkeiten zu entwickeln.

Diese Befunde decken sich weitgehend mit Einschatzungen und Schlussfolge-
rungen, die auch Buchter u.a. (1998, 135) zu Qualifikationsanforderungen und
Aufgaben von Qualifikationsbedarfsanalysen in ihrer Studie zum Strukturwandel
in Klein- und Mittelbetrieben (in den Regionen Ostfriesland und Wesermarsch)
formulieren. Kaum einer der dort untersuchten Betriebe ermittelt kinftigen
Qualifikationsbedarf, und in den Fragen der betriebsspezifischen Qualifizierung
herrscht eher eine Politik des ,muddling-through” vor. Griinde dafir sind neben
fehlenden personalpolitischen Strategien vor allem der insgesamt geringe Stel-
lenwert von Personalangelegenheiten, sowie methodische Schwierigkeiten bei
der Antizipation qualifikationsrelevanter Entwicklungen.

4.2 Ansatze und Methoden

Das empirische Material unserer Untersuchung liefert in Bezug auf eine breite
Nutzung von Methoden und Ansatze zur Erhebung des Qualifikationsbedarfes
eher erniichternde Befunde.® Neben dem Instrument der Personalgesprache, hau-
fig im Zusammenhang mit Zielvereinbarungen, ist es vor allem die Nutzung der
Qualifikationsmatrix als einer , klassischen” Analysemethode, von der die Berater
berichteten. Aus unserer Sicht fehlen allerdings Berichte Uber Erfahrungen mit
personalwirtschaftlichen Instrumenten wie z. B. Assessmentcentern.

Blchter u.a. (1998, 142f.) empfehlen, die schon angesprochenen methodischen
Probleme bei der Ermittlung des Qualifikationsbedarfs grundsatzlich zu akzep-
tieren und starker offene, qualitative Befragungen bzw. Mitarbeitergesprache zu
bevorzugen, die nicht defizit-, sondern problemorientiert angelegt sind. Beispiele
fur eine solche, eher interaktive Vorgehensweise der Ermittlung und Festlegung
von Bedarfen im Zusammenhang mit Reorganisationsprozessen in Unternehmen
wurden uns dabei durchaus von den Beratern berichtet. Die Moglichkeiten, aber
auch die damit verbundenen Grenzen und Voraussetzungen, die in den Interviews
deutlich wurden, werden im Folgenden vorgestellt.

4.2.1 Qualifikationsmatrix

Erfahrene Berater verfiigen in der Regel tiber eine Reihe erprobter Instrumente
und Methoden der Bedarfsermittlung, die sie vor dem Hintergrund ihrer Erfah-
rungen situativ anpassen, verandern und kreativ einsetzen. Dabei hat fur die
Ermittlung von Qualifikationsanforderungen das Instrument ,Qualifikationsma-

8 Eine Ubersicht zu den in der Praxis vorkommenden Anséatze und Methoden zur Erhe-

bung von Weiterbildungsbedarf bietet: KREKEL, 1999 im Anschluss an BECKER (1993).
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trix” (QM) (vgl. u.a. Latniak und Pekruhl 1995, 228ff.) mit verschiedenen Anwen-
dungsvarianten eine zentrale Bedeutung in den von den Gesprachspartnern
genannten Beispielen. Mit Qualifikationsmatrizen soll der Qualifikationsbedarf
abgegrenzter Organisationseinheiten in einem Ist-Soll-Abgleich zwischen den
festgestellten Anforderungen und den vorhandenen Kompetenzen der dort
Beschaftigten ermittelt werden. Sie dienen zunachst dazu, die Tatigkeiten und
die zu ihrer Ausfihrung nétigen Fahigkeiten transparent und in ihrer Verteilung
auf das vorhandene Personal deutlich zu machen. Dieser Schritt der Reflexion und
Verstandigung Uber Bedarf und vorhandenes Kénnen ist besonders wichtig, da
oft keine Klarheit Gber die Komplexitat der zu bearbeitenden Aufgaben und zu
[6senden Prtableme im Unternehmen herrscht.

Nach den Berichten ist die Qualifikationsmatrix (QM) quasi als Standardinstru-
ment der Bedarfsermittlung anzusehen ist, wenn es darum geht, im Zuge von
Umstrukturierungsprozessen die neuen Anforderungen an die Beschéaftigten zu
bestimmen. Das in unseren Gesprdchen dargestellte Spektrum reicht dabei von
expliziten, Formular basierten Varianten (exemplarisch: Howaldt u.a.. 2000, 87ff.)
bis hin zu eher pragmatischen Formen der Erhebung auf der Basis von Selbst-
und Fremdeinschatzungen, die zusammengetragen, mit einfachen Symbolen
in Gruppengesprachen visualisiert und diskutiert werden. Auf der Basis des so
geschaffenen Bildes lassen sich dann im Rahmen der betrieblichen Méglichkeiten
Anlernphasen oder Schulungen ableiten und unmittelbar einrichten.

Als besonders erfolgreich erwiesen sich dabei beteiligungsorientierte Verfahren,
die in einem integrierten Vorgehen gezielt mit Personal- und Organisations-
entwicklungsmaBBnahmen im Verdnderungsprozess verkntpft wurden. Die Nut-
zungsmoglichkeiten im Verlauf der Reorganisationsprozesse sind entsprechend
vielfaltig, wie die folgende Aussage illustriert.

~Diese Bedarfsanalyse ist wirklich nur ein Ausgangspunkt, eine Ausgangs-
mdéglichkeit. Daran anschlieBen kann eine Teamentwicklung oder eine
tatsdchliche Schulung von Fuhrungskréften in Mitarbeitergesprdchen.
Oder daran kann auch eine Organisationsentwicklung anschlieBen. Das
ist eigentlich Ublich. Es ist jetzt auch ganz aktuell Gberlegt worden, wir
kénnen den Ist-Stand ausfullen, machen hier jetzt erst mal einen Cut und
gehen jetzt erst mal in die Organisationsentwicklung rein und verdndern
da und leiten da MaBnahmen ein und fullen das Soll erst aus, wenn wir da
wesentlich mehr Klarheit haben. Das hétte jetzt sehr gut passieren kénnen.
Und in dem Falle hatte man sich jetzt aber anders entschieden. Da hat man
jetzt gesagt: ,0kay, wir wollen jetzt erst mal auf dem Stand, wie wir es jetzt
ohne diese OE-Schiene machen, abwickeln’. Denn es sind ja auch Zeitinves-
titionen, die da rein flieBen. Der Legitimationsdruck ist groB3, also méchte
man Ergebnisse sehen. Im dem Falle méchte man jetzt erst mal sagen kén-
nen: ,wir haben jetzt auch dieses Analyseinstrument erst mal verankert’.
Und dann zum néchsten.” (Interview VI)
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In einem weiteren Beispiel (Interview I) wurden auf Basis der Uber eine solche
Matrix erstellten Tatigkeitsbeschreibungen konkrete Anforderungsprofile u.a.
fur die betriebliche Personalakquise entwickelt. Begleitend wurden abgestimmte
Qualifizierungskonzepte entworfen, Qualitatszirkel eingerichtet und betriebli-
che Anreizsysteme geschaffen bzw. ausgebaut. Der befragte Berater betonte,
dass diese integrierte Vorgehensweise darauf abzielte, einen ,selbst-steuernden
Regelkreis” fur Definition und Bearbeitung der Qualifikationsanforderungen
aufzubauen. MaBnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung sowie der
betrieblichen Kompetenzentwicklung waren in diesem Ansatz eng aufeinander
abgestimmt.

4.2.2 Partizipative Erweiterungen

Grundidee einer partizipativ erweiterten Erstellung der QM ist die systemati-
sche Einbindung unternehmensinterner Know-how-Trager bei der Analyse und
Diagnose. Entsprechend der vielféltigen Beispiele, die uns berichtet wurden,
lassen sich bei der Nutzung durch Betriebe und Berater deutliche Unterschiede
in der Vorgehensweise erkennen: Einmal werden die Beschaftigten selbst,
jeweils allein oder in einem Gruppengesprach an der Bestimmung des Quali-
fikationsbedarfs beteiligt, ein andermal die nachste Managementebene (z.B.
Vorarbeiter oder Meister) oder in einem dritten. Fall beide angesprochenen
Gruppen.

Die Effekte der Beteiligungsorientierung fur die Diagnose, aber auch fur den
betrieblichen Verénderungsprozess insgesamt werden mit dem folgenden Zitat
verdeutlicht:

»Und bei den persénlichen Wiinschen féllt es einem schwer, das so bildlich
nachzuvollziehen. Aber ich habe gesagt: ,Stellt euch mal vor, ich bin die
gute Fee und schreibt doch mal auf Karten, woran ihr SpaB3 héttet! Ihr
kénnt Baumklettern am Kilimandjaro genauso aufschreiben wie irgend
etwas anderes. Das ist egal! Wir versprechen euch nicht, dass das gemacht
wird, aber wir gucken mal, ob wir da nicht das eine oder das andere bei
‘rauskriegen kénnen — und sei es, dass das Unternehmen dabei hilft, z.B.
einen SchweiBlehrgang nach Feierabend zu finanzieren, einen Fremdspra-
chenkurs etc.” EDV und Fremdsprachen, das ist auch viel raus gekommen.
Das sind aber auch immer die Renner. [...]

Wir haben nichts im stillen Kimmerlein gemacht, sondern alles unter Ein-
beziehung - das sage ich jetzt ganz deutlich — aller Mitarbeiter. AuBer,
dass wir den einen oder anderen nicht erwischt haben, weil er krank war,
das ist eine andere Frage. Aber vom Prinzip her sind die 130 Leute einbe-
zogen worden. Und das hatte gleichzeitig eine Doppelfunktion gehabt.
Und zwar die Doppelfunktion hei3t: Wir wollten auf der einen Seite etwas
- heraus bekommen, aber auf der anderen Seite wollten wir auch ein Signal
geben. Ndmlich das Signal heiB3t: Es tut sich was, es lduft was! Es werden
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Verdnderungsprozesse eingeleitet. Und die sind in der Tat auch eingeleitet
worden.” (Interview X)

Die Beteiligung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen trug in diesem Beispiel
dazu bei, sie im Verdnderungsprozess zu mobilisieren und zu motivieren, ihre
Kompetenz weiter zu entwickeln. Wie schon unter 4.1 angedeutet, spielen dabei
die Rahmenbedingungen und die Frage von Sicherheit und Vertraulichkeit der
Informationen, die in diesem Zusammenhang erhoben werden, eine zentrale
Rolle fur die Moglichkeiten der Beschaftigtenbeteiligung:

Wenn man jetzt eine Qualifikationsbedarfserhebung macht, dann
kommt than genau da hin. Dass es unterschiedliche Sichtweisen gibt: Wie
sollte man es machen? — Wie macht man es tatsdchlich? Es bedarf schon
einer Regelung, die also jetzt einen sozialen Schutzzaun aufzieht, dass
die Leute nicht das Geflihl haben: Jetzt werden wir ausgehorcht. Legen
also unser Produktionswissen offen, das wird abkassiert und bei uns wird
die Leistung nach oben gehdngt. Da muss ein Vertrauensschutz her.
Deswegen ist es wichtig, dass solche Qualifikationsbedarfserhebungen
immer mit dem Betriebsrat zusammen gemacht werden. Und wir sagen
auch immer der Geschéftsseite, ,wir machen das nur dann, wenn lhr uns
gestattet, dass alle Dokumente, die in dem Zusammenhang entstehen,
beim Betriebsrat und nur beim Betriebsrat im Panzerschrank bleiben.’
Die nehme ich auch nicht mit. Ich habe die Auswertungen dann immer
im Betriebsratsbiro gemacht, um einfach zu dokumentieren, ich glie-
dere mich ein, in diesen Schutzkontrakt.” (Interview XIII)

In Zeiten des Personalabbaus ist es, verscharft fur die gewerkschaftsnahen Bera-
ter, die wir interviewen konnten, unerlasslich, an dieser Stelle fur Vertrauens-
schutz zu sorgen, da sonst, wie in einem geschilderten Beispiel, die gesammel-
ten Informationen Uber Qualifizierungsstand und -bedarf der Beschaftigten
zur Personalauswahl herangezogen werden kénnen und bei Entlassungen die
weniger qualifizierten Beschaftigten zuerst betroffen sind. Ohne eine entspre-
chende Vertrauensgrundlage und Sicherung ist ein solches transparentes und
offenes Verfahren im Unternehmen nicht durchfthrbar.

Die Uber die Offenlegung der Qualifikationseinschatzungen mit einer Matrix her-
beigefuhrte Transparenz ist fur die Ermittlung von Bedarfen hilfreich, méglicher-
weise sogar unerlasslich, beseitigt aber tendenziell auch Schutz und Sicherheiten,
die die Beschaftigten in der bisherigen betrieblichen Praxis nutzen konnten. Diese
Ambivalenz ist generell ein fur eine Qualifikationsbedarfsermittlung hinderli-
cher Aspekt. Damit wird die Brisanz der Diagnoseverfahren und -methoden im
betrieblichen Kontext evident.
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4.2.3 Zielvereinbarungen

In den groBen Unternehmen ist es eher Ublich, die Bedarfsermittlung in unter-
nehmensweit etablierte Managementsysteme einzubinden. Die individuelle
Bedarfsermittlung erfolgt in einigen der uns geschilderten Beispiele gemeinsam
mit den Beschéaftigten und den Fuhrungskraften in den regelméaBig durchgefihr-
ten Personalgesprachen, wobei eine enge Verbindung zur Festlegung von Zielver-
einbarungen besteht.

~Wenn man den Anspruch hat, Personalentwicklung griindlich auch far
die Mitarbeiter zu betreiben, dann braucht man schon so eine Art Mit-
arbeitergespréch oder wie auch immer das systematisch an unsere Arbeit
gekoppelt ist.” (Interview I)

Letztlich ist das Mitarbeitergesprach der organisatorische Ort, an dem die
individuellen Ziele, Winsche und Vorstellungen der Beschaftigten mit den
Rahmenbedingungen des Unternehmens, also Ressourcenverfligbarkeit und
individuelle wie abteilungsbezogene Entwicklungspfade, abgestimmt werden.
Dabei sind die Unternehmen z.T. bestrebt, diese Abstimmung in den Mitarbei-
tergesprachen zu systematisieren, wie die folgende Interviewpassage illustrie-
ren kann.

»Wir fahren so Mitarbeitergespréche ein, die zentral die Personalentwick-
lung in den Mittelpunkt stellen. D.h. es wird dartber diskutiert, welche
Qualifikationen brauchst du, um deine Aufgabe gut auszufiillen? Welche
Qualifikationen brauchst du morgen, um das auch morgen noch gut zu
kénnen? Dann wird im Prinzip so eine Ist-Soll-Differenz ermittelt und
geguckt, welche QualifizierungsmalBBnahmen sind im nédchsten Jahr sinnvoll
und die werden dann eingestielt.” (Interview I)

Die getroffenen Vereinbarungen sind von den beiden beteiligten Akteuren (Flih-
rungsperson und Beschaftigte/r) selbst umzusetzen und beim nachsten turnusma-
Bigen Gesprach zu kontrollieren. Gerade diese Verbindung von PE-MaBnahmen,
Bedarfsermittlung und Personalgesprachen wird nicht nur von Beratern als nétig
angesehen, um fur Kontinuitat in der Personalentwicklung zu sorgen:

~Mitarbeitergesprdache, denke ich, sind eh wichtig. Das Mitarbeiterge-
spréch sollte ein Teil von Qualifikationsbedarfsanalysen sein. Und nattirlich
auch wirklich zu sehen, dass dieser Entwicklungsaspekt der Mitarbeiter
betont wird und auch so gehandhabt wird, dass es glaubhaft bleibt. Dass
man nicht nur sagt, ,ja, wir wollen euch nur unterstitzen’ und im Endeffekt
flihrt es nur zu Unruhen, zu Versetzungen oder zur Entlassung oder sonst
irgend etwas, sondern dass man sieht, okay, wir kriegen da auch durchaus
Schulungen. Und es hilft auch insgesamt dem Unternehmen, sich auf diese
Verdnderungen einzustellen. Also, da gibt es doch auch Verstdndnis bei .
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den Beschéftigten. So dass man sagt: ,na ja, mangelnde Transparenz kann
sich eigentlich kein Unternehmen leisten, es muss systematisch betrieben
werden”. (Interview V1)

Einschrankend ist festzuhalten, dass die Praxis dieser Personalgesprache durchaus
nicht Uberall dem hier vermittelten, tendenziell eher positiven Eindruck genu-
gen muss. Abgesehen von allen praktischen Problemen der Durchfiihrung und
moglicherweise bestehenden Defiziten in der Gesprachsfuhrung wird dabei u.a.
unterstellt, dass der Vorgesetzte die notwendigen Kenntnisse und Informationen
Uber die organisatorisch bedingten Qualifizierungsbedarfe seines Bereichs auch
tatsachlich eghoben hat bzw. kennt, ernst nimmt, und angemessene Ressourcen
zur Behebung der diagnostizierten Defizite einsetzen kann. Ob und inwieweit
dies tatsachlich in den Unternehmen geschieht, bleibt Gegenstand weiterer
Untersuchungen.

4.3 Inkonsequenzen und Grenzen des betrieblichen Pragmatismus

4.3.1 Schwierigkeiten bei der Definition von Anforderungen

Schon im 2. Kapitel wurde deutlich, dass eine funktionalistische Ableitung der
Bedarfe aus.technischen Trends allein zu kurz greift und dass auch die Hoffnung
auf eine ,gereinigte”, nicht von Interessen und Winschen ,kontaminierte”
Bedarfserhebung illusorisch ist. Im Gegenteil, es zeigte sich, dass die Integration
der Beschaftigtenperspektiven eine nutzliche Erganzung und Erweiterung im
Konstituierungsprozess darstellen kann. Allerdings ist die produktive Nutzung
dieser partizipativen Elemente davon abhéngig, dass personal- und arbeits-
politischen Rahmenbedingungen nicht restriktiv und negativ durchschlagen
kénnen.

Eine weitere, eher kognitive Grenze der Qualifikationsbedarfsanalyse liegt in
der teilweise fragmentarischen oder fehlenden Vorstellung selbst gutmeinender
Beteiligter, was an zukunftigen Fahigkeiten eingefordert werden musste. Die
betrieblichen Akteure sind oft nicht in der Lage, zu benennen, welche konkreten
Fahigkeiten zur Bewaltigung der zukinftigen Anforderungen benétigt werden.
Wie schon dargestellt, sind Anforderungen und Arbeitsleistungen, auch wenn
sie erfullt werden, von den einzelnen Beschaftigten h&aufig nicht vollstandig
beschreibbar. Die Vorstellung, dass zur Bewaltigung aktueller Arbeitsaufgaben
auch Transferfahigkeit, , Organisationsleistungen” oder die Fahigkeit, in einer
Organisation Kooperation und soziale Verbindlichkeit herzustellen als integrierte
Kompetenzbestandteile gehoren kénnen, verbirgt sich haufig hinter Chiffren wie
Flexibilitat”.

Wenn Mitarbeiter oder Manager aufgefordert werden, Fahigkeiten zu benennen,
die Uber den Augenblicksbedarf in konkreten Situationen hinausgehen, besteht
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grundsatzlich die Schwierigkeit, sich daftr etwas Neues vorzustellen zu mussen,
sich vom Gegebenen zu |dsen. Das soll nun nicht einem pauschal unterstellten
«betrieblichen Konservatismus” das Wort reden. Dabei geht es auch nicht (nur)
um fehlende Kenntnisse oder methodische Defizite bei der Bedarfsermittlung
in den Betrieben — das mag erschwerend hinzukommen, ebenso wie defensive
Routinen (vgl. Argyris 1993, 132-137) und Ubertriebenes Sicherheitsdenken. Das
Problem wird anhand einer Interviewpassage deutlicher, die sich um Projektarbeit
und die von Betriebsraten formulierte Erwartung dreht, dass dies ein wesentliches
Zukunftsthema fur die Weiterbildung sein durfte:

+Also, ich mache es ‘mal fest an dem Thema Projektarbeit. Es war [...] far
viele klar [...], dass Projektarbeit in den Unternehmen eine immer gréBere
Rolle spielt. Und das, was dann gesagt wurde an Qualifizierungsbedarfen,
das war ,Projektarbeit, das missen wir lernen’. D. h. die hatten eigentlich
keine Vorstellung davon, was sich jetzt eigentlich fir Qualifikationsanfor-
derungen aus Projektarbeit ergeben. |[...]

Dass der Horizont der Betriebsrdte nicht ausgereicht hat — und insofern
die auch ein Spiegel sind von dem Stand des Bewusstseins in den Beleg-
schaften -, um sich vorzustellen, dass ich lernen und arbeiten enger mit
einander verbinde und das dort bestimmte spezifische Kompetenzen, die
ich jetzt bewusst nicht Schiiisselkompetenzen nenne, im Schwerpunkt zu
erlernen und zu entwickeln, zu erwerben sind, damit ich, sei es jetzt im
Prozessmanagement oder in der Projektarbeit oder in anderen Bereichen,
Ubergreifenden Arbeitsformen, imstande bin, meine Arbeitskraft weiter zu
verkaufen. Da fehlen noch die Modelle, also die Denkmodelle daftr, und
die Alternativen.” (Interview XVIII)

Der Kern dieses Problems, das im Gibrigen nicht nur Belegschaften und Betriebs-
rate, sondern gleichermaBen das Management betrifft, besteht offenbar
darin, dass wegen der Unsicherheit der Entwicklung und der Kundenbedrf-
nisse zwar Veranderungsbedarf festgestellt wird, aber die konkret zu erful-
lende Qualifikationsanforderung u.U. noch gar nicht prazise benannt werden
kann. Fur diese , Leerstelle” wird von den Beteiligten zwar ein ,Label” einge-
fuhrt, das die Leerstelle dann benennt, aber letztlich einer weiteren Fullung
bedarf — die Licke hat damit sozusagen einen Namen bekommen. Es entsteht
im gunstigsten Fall ein Suchprozess, um sie zu fullen. In solchen Situationen
werden dann Trendthemen oder gangige Begriffe wie , Projektmanagement”,
«Soziale Kompetenzen”, ,Schllsselqualifikationen” oder ,Persénlichkeit”
als Projektionsflache fur eher diffus empfundene und zum gegenwartigen
Zeitpunkt faktisch nur schwer konturierbare Anforderungen genutzt. Mit der
Benennung ist sozusagen die Grenze der Vorstellbarkeit erreicht, die auch
durch zusatzlichen Input von auBen - etwa durch Berater — nicht wirklich tber-
wunden werden kann.
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4.3.2 Informelle Lernprozesse als méglicher Ansatz zur Bedarfsbearbeitung

Interviewaussagen und Literatur treffen sich in der Erkenntnis, dass in vielen
Unternehmen die strategischen Vorgaben fur die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens wie des Qualifikationsbedarfs offensichtlich fehlen. Da nicht erwartet
werden kann, dass sich daran in absehbarer Zeit substantiell etwas dndert, kénnte
man stattdessen auch den umgekehrten Weg einschlagen, starker an der beste-
henden Praxis der Unternehmen anzusetzen und diese weiterzuentwickeln. Ein
~konsequenterer Pragmatismus” in diesem Themenfeld kénnte dazu fuhren, die
Bedingungen fur die Praxis informeller Weiterbildung in den Unternehmen zu
verbessern und solchen Lernprozessen mehr Gewicht und Raum zu geben.

Informelle Lernprozesse, d.h. die Art und Weise, wie in der betrieblichen Praxis der
Erwerb und die Vermittlung von Fahigkeiten und Fertigkeiten an den Arbeitsplat-
zen —jenseits von Kursen und Lehrgangen —stattfindet, kdnnten nach Auffassung
eines befragten Experten ein guter Ansatzpunkt fur eine strategische Personal-
entwicklung sein (zur Nutzung in der betrieblichen Praxis vgl. Brussig und Leber
2004). Informelles Lernen geschieht entlang des Arbeitsprozesses auf kollegialer
Ebene, haufig nebenbei und oft nicht bewusst bzw. als Lernen intendiert und ist
daher von auBen kaum steuerbar oder zugénglich. Um die Praxis weiter entwi-
ckeln zu kénnen, musste Uber diese Prozesse allerdings mehr bekannt sein. Erst
Uber eine langerfristige Prozessbegleitung oder die Begleitung von Gruppenpro-
zessen kénnen diese informellen Lernprozesse besser erschlossen, dokumentiert
und kollektiv genutzt werden. Allerdings, so zeigen einige Interviewpassagen,
sind in den Unternehmen mehrheitlich kaum Ansatzpunkte dazu erkennbar:

~Wenn man sich aber die betriebliche Praxis anguckt, glaube ich, gibt es
vieles, was sich einem systematisch erschlieBt oder auch was sich entwickelt.
Es wird dann aus dem Alltag heraus geboren, im Sinne von informellem
Lernen. Dort passiert so etwas wie kollegiales Lernen, der Eine zeigt dem
Anderen etwas und auch sehr nah am Arbeitsplatz. Aber das wird nicht
so reflektiert. Das ist auch kein Element strategischer Personalpolitik. Dass
also Arrangements geschaffen werden, die dieses unterstitzen und auch
férdern. Das passiert dann so, weil es gar nicht anders geht oder weil es
sich einfach so ergibt und die Menschen das so gestalten. An dieser Stelle
wissen wir als externe Berater noch viel zu wenig. Auch die Flihrungsebene
weilBB noch viel zu wenig, wie eigentlich die Lernpraxis in Betrieben aus-
sieht.” (Interview XIV)

Hier besteht hinsichtlich der konkreten Form solcher Prozesse, der Bedingungen
und Voraussetzungen ihres Zustandekommens, der Méglichkeit sie zu unter-
stutzen, doch erheblicher Forschungsbedarf. Letztlich spielen dabei auch die
schon angesprochenen institutionellen bzw. organisatorischen und materiellen
Rahmenbedingungen fir die Méglichkeit eines solchen Vorgehens eine entschei-
dende Rolle.
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4.4 Einschatzung

Zunachst kann festgehalten werden, dass wir kaum Berichte Gber gréBere, inte-
grierte Qualifizierungskonzepte oder langfristig geplante Personalentwicklungs-
maBnahmen erhalten haben. Dies gilt auch fur die GroBuntemehmen, bei denen
Interviews gefuhrt wurden. Die Emittlung von Qualifikationsbedarfen wird in
vielen, vor allem kleinen und mittleren, Untemehmen offensichtlich erst zum
Thema, wenn Defizite sichtbar werden und deren Beseitigung unumgénglich
erscheint. Reagiert wird pragmatisch mit betrieblich gewachsenen und bewéahr-
ten Handlungsweisen. Das bedeutet, offensichtlich haufig den Einsatz geringst
moglicher organisatorischer und finanzeller Mittel. Vorstellungen, was zuklnftig
an Fahigkeiten zur Bewaltigung erwarteter Aufgabe vorausgesetzt werden muss,
stoBen an die Grenzen der Prognosemdéglichkeiten. Die sich teilweise entwi-
ckelnde informelle Lempraxis in den Untemehmen wird bisher nicht systematisch
geférdert oder genutzt, um Kompetenzen weiter zu entwickeln.

Was uns an konkreten Beispielen zur Emittlung und Bearbeitung des Qualifi-
kationsbedarfs berichtet wurde, bezieht sich in aller Regel auf sehr ,kleinteilige”
und prozessspezifische Bedarfe, die im Verlauf der Restrukturierungen emittelt
werden. Dieser Befund durfte dem Zusammenhang geschuldet sein, dass sich die
betrieblichen Projekte, auf die sich die Berater beziehen, bei Aufrechterhaltung
der laufenden Fertigung und mit dem vorhandenen Personal vollziehen und hau-
fig darauf bezogen Qualifizierungsbedarfe emittelt werden missen.

Dabei ist der Einsatz einer Qualifikationsmatrix zur Emittlung der unmittelbar
auftretenden Anforderungen (im Zuge von Vertretungsregelungen oder job
rotation) nahe liegend. Fur den Soll-Ist-Abgleich ist die Qualifizierungsmatrix
ein eingeflhrtes und erprobtes Instrument, das teilweise partizipativ erweitert
angewandt wird.

Ein weiteres wichtiges, von unseren Gesprachspartnem genanntes Instrument zur
Emittlung des Qualifikationsbedarfs sind Personalgesprache, die haufig im Kon-
text mit modemen Managementsystemen zu Einsatz kommen. In der konzeptio-
nellen Diskussion wird betont, dass diese Gesprache wichtig far den Aufbau einer
vertrauensvollen Arbeit im Untemehmen sein kénnen, wenn in ihnen regelmaBig
bzw. wiederholt Vereinbarungen tber konkrete Schritte zwischen den Beteilig-
ten zur weiteren Qualifizierung und Kompetenzentwicklung vereinbart werden.
Allerdings ist die empirische Praxis der Personalgesprache bisher kaum erfasst
- das bedeutet, dass in der Regel Uber Konzeption und Anlage diskutiert bzw.
berichtet wird, aber nicht Uber die betrieblichen Wirkungen und den Grad der
Erfullung der damit verbundenen Anspriche.

Die Hinweise auf das mit solchen Transparenz schaffenden, offenen \_/erfahren
der Qualifikationsermittlung fur die Beschaftigten entstehende Risiko (Qualifi-
kationsdefizite als beschaftigungsgefahrdender Makel) und die Notwendigkeit
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hier auf der Basis von Vertrauen und dem Schutz der Beschéaftigteninteressen zu
handeln, zeigen ernste Grenzen und Probleme auf.

4.5 Kulturelle und habituelle Grenzen

Die Probleme der Qualifikationsermittlung sind nicht zuletzt unternehmenskul-
turellen und habituellen Grenzen bei der Durchfuhrung von Qualifizierungsbe-
darfsanalysen (und letztlich auch QualifikationsmaBnahmen) in den Unterneh-
men geschuldet, denen wir in den Interviews haufiger begegnet sind. Diese auf
das Vertrauen und die Motivation der Beschéaftigten durchschlagenden Aspekte
beschranken nicht nur die diagnostische Qualitat der Analysen (dadurch, dass
Informationen nicht offen gelegt werden), sondern sie gefédhrden insgesamt
den Erfolg von organisatorischen Veranderungsprozessen. Sie fuhren dazu, dass
letztlich ,,doppelte Botschaften” an die Beschaftigten Ubermittelt werden, die als
widerspruchliche Impulse wahrgenommen werden und so zumindest Skepsis und
Distanz bei den Betroffenen, wenn nicht Verweigerung und Widerstand auslo-
sen.

4.5.1 Individuelle Weiterbildung als Sanktion

Offenbar wird in betrieblichen Kontexten individuelle Weiterbildung nicht durch-
gangig positiv gesehen, sondern quasi als Sanktion verstanden, wie im folgenden
Zitat angedeutet, das sich mit den unterschiedlichen Motivationslagen befasst,
die mit arbeitsplatznaher Schulung und der ,Versendung” auf einen Kurs verbun-
den sind.

~Da brauche ich nichts Gber Bildungsmotivation sagen. Die sehen, was
ihnen selber gut tut. Und wenn die dann sehen, wenn ich selber diese
Mudhsal des Lernens auf mich nehme, dann baue ich gleichzeitig jahrelan-
gen Stress an meinem Arbeitsplatz fir mich selber ab. Dann habe ich einen
Nutzen. Wenn ich sie sonst zum Lehrgang schicke, dann ist immer das Pro-
blem: ,Warum gerade ich?’ Der findet das nicht als Belobigung, sondern
héufig als Bestrafung.” (Interview XIII)

Ahnlich in der folgenden Passage, die die Wertung der Tatigkeit noch verscharft
darstellt, die mit der ,Verschickung” zu einer Schulung verbunden ist, und die
,doppelte Botschaft' illustriert:

»Und wo man dann sogar ganz paradox noch sagen kann: ,Das ist doch
schén, Du kannst auf's Seminar.” Und es dann fast noch so als ein,Incentive’
empfunden wird. Und wenn man das ganz zurtick macht, dann stimmt das
mit dem Stindenbock immer noch [...]. Der also adressiert wird als jeman-
den, der nicht gut genug ist, aber er muss auch noch dankbar sein, dass er
jetzt qualifiziert werden darf, dass er jetzt auf die Qualifizierung gehen
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darf. Und das ist insofern dann sehr paradox als die eigentlichen Probleme
in vielen Féllen ganz wo anders liegen.” (Interview XVIII) )

Die Paradoxie entsteht, wenn eine eher skeptisch-kritische Sichtweise der Mit-
arbeiter auf die vom Management moglicherweise positiv vermittelte Schu-
lungschance trifft. Die macht eine Ablehnung des Angebots unméglich, da ein
wohlwollend prasentiertes Angebot ausgeschlagen werden musste. Gleichzeitig
ist allein mit dem Angebot der innerbetriebliche Makel individuell gesetzt. Auf
die Auskunftsbereitschaft der Beschaftigten und ihre Teilnahmebereitschaft an
Weiterbildung wie an betrieblicher Umgestaltung wirkt sich diese ,Zwickmuhle”
tendenziell demotivierend aus.

Damit ist nicht nur die Bedarfsfeststellung als solche problematisch. Letztlich
signalisieren beide Aussagen, dass die Feststellung ,Qualifizierungsbedarf” in
der internen Sichtweise in manchen Unternehmen darauf verweist, dass ein
Beschéaftigter seine Aufgaben nicht im erforderlichen MaBe oder mit vergleich-
barer Leistungsfahigkeit wie seine Kollegen beherrscht und deshalb qualifiziert
werden muss. Der ermittelte oder unterstellte individuelle Qualifizierungsbedarf
wird insofern innerbetrieblich als individueller Makel kodiert und von den ande-
ren Beschéaftigten, die in der ,Ausfallzeit” wahrend der Qualifizierung die nicht
erledigten Aufgaben noch mitmachen mussen, so wahrgenommen (vgl. Baethge-
Kinski und Hardwig 2000, 41f.). Eine positive Konnotation von Qualifizierung
. ist damit nicht selbstverstandlich, sondern muss im Kontext des betrieblichen
Umfelds gestitzt und geférdert werden.

4.5.2 Individueller Qualifikationsbedarf als organisationale Abwehr®

Ahnliche Schwierigkeiten treten auf, wenn Stdrungen im organisatorischen
Ablauf als von bestimmten Beschaftigten verursacht wahrgenommen werden,
und diese dann, sozusagen als Problemtrdger, eine QualifizierungsmaBnahme
durchlaufen mussen. In diesem Fall wird der vermeintliche Qualifizierungsbedarf
dazu genutzt, ein organisatorisches Problem zu individualisieren — auf eine Person
abzuwalzen, wie ein Interviewpartner beschreibt:

»Und das ist unsere generelle Beobachtung bei QualifizierungsmalBnahmen: An
vielen Stellen sind QualifizierungsmaBBnahmen ein Resultat einer Problemver-
schiebung. Némlich, dass man das eigentliche Problem auf einer organisationalen
Ebene oder auf einer Fihrungsebene vermeidet. Und demgegentiber es leichter
hat, das als Qualifizierungsproblem zu adressieren.” (Interview XVIII)

9 Der Begriff ist dem Kontext psychoanalytisch orientierter Organisationstheorie entnom-
men und bezeichnet einen institutionellen Abwehrmechanismus im Sinn von MENTZOS
(1976).
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Offenbar ist es einfacher, ein Organisationsproblem zum Problem einzelner
Mitarbeiter zu erklaren. Die aufwandigere Alternative ware es, den gesamten
Prozessablauf, den organisatorischen Zusammenhang der Téatigkeiten, die ver-
fagbaren Ressourcen, die Interaktionsebene zwischen den Beteiligten etc. bei
der Suche nach den Ursachen des wahrgenommenen Problems zu thematisieren
und gegebenenfalls umzugestalten. Das ist offenbar die Kehrseite der zumindest
rhetorischen Aufwertung von Weiterbildung und Qualifizierung, durch die Qua-
lifizierung haufig als Allheilmittel missverstanden werden kann. Die geschilderte
Gefahr einer Schaffung von ,Stindenbdcken” legt es nahe, Qualifizierungsbe-
darfe in konkreten Veréanderungsprozessen auf der Basis einer fundierten Pro-
zess- oder Qrganisationsanalyse zu bestimmen, um solche Problemverschiebun-
gen bzw. -individualisierungen wenigstens ansatzweise zu vermeiden. Ohne eine
angemessene Berucksichtigung der Art, wie in den Unternehmen Prozesse und
Ablaufe gestaltet werden, lassen sich solche Fehleinschatzungen der Méglichkei-
ten Einzelner kaum relativieren. Zu erwarten ware zudem, dass an diesem Punkt
betroffene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen unter erheblichen Leistungs- und
Rechtfertigungsdruck gelarigen dirften.'

Anhand dieser Schilderung wird deutlich, dass bei betrieblichen Organisations-
und Ablaufproblemen prinzipiell organisatorische oder individuell-personale
Lésungswege oder Kombinationen aus beiden gewahlt werden kénnen. Ent-
weder werden Mitarbeiter weiter qualifiziert oder die Arbeitsvollzige werden
entsprechend verandert, um reibungslosere Abldufe herzustellen und zu sichern.
Ob umorganisiert oder qualifiziert oder beides miteinander verkntpft wird, ist
eine unternehmens- oder gar fallspezifische Entscheidung. Die fir die Bedarfser-
mittlung schwierige Frage ist allerdings, zu ermitteln, was von den Mitarbeitern
in jedem Fall an Kompetenz mitgebracht werden muss, um die Aufgaben erledi-
gen zu kénnen und was sie zudem noch kénnen und wissen sollten. Je weniger
absehbar Umfang und Qualitat der Anforderungen ist, desto problematischer die
Diagnose.

5. Fazit - Konsequenzen aus den Befunden

Wenn Weiterbildung im Unternehmen, wie im genannten Beispiel, tendenziell als
Bestrafung wahrgenommen wird, liegt es nahe, dass die Beschaftigten Informati-
onen Uber ihren Qualifikationsbedarf unzureichend oder mit dem Ziel, sich selbst
zu schltzen, weitergeben. Die Informationsgrundlage Uber Qualifikationsbedarf
innerhalb eines Unternehmens ist deshalb ausgesprochen unsicher.

19 Ahnlich auch HARTUNG 2004, 47: ,Recht haufig ist das Ergebnis einer Gesprachsanalyse,
dass Probleme nicht durch die Qualifikation der Mitarbeiter, sondern durch die Rahmen-
bedingungen verursacht werden, so dass sie nur durch eine Strukturveranderung, nicht
aber durch eine SchulungsmaBnahme abzustellen sind.”
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Diese Schwierigkeiten illustrieren die insgesamt problematische Informationsbasis
der Bedarfsermittlung und zeigen, dass Bedarf keineswegs eine lediglich verbor-
gene Grofe ist, die es mit Hilfe von geeigneten Tools und Strategien zu erschlie-
Ben gilt. Statt dessen erscheint es sinnvoller, von Bedarfskonstituierung bzw. -kon-
struktion zu sprechen als von Bedarfsermittlung. Bei der weiteren Diskussion der
verschiedenen Ansatzpunkte und Methoden der betrieblichen Bedarfsermittlung
ist von daher die Frage weiterfihrend, welche Akteure, in welcher Art und mit
welchen Perspektiven und Handlungsvoraussetzungen mitwirken und vor allem,
welche Voraussetzungen durch die jeweilige betriebliche Personalpolitik fur diese
Prozesse gesetzt werden.

Wesentlich fur die Tauglichkeit der Diagnosen ist, dass es innerhalb der Unter-
nehmen eine einigermaBen geregelte und transparente Praxis gibt, bei der Uber
Personalgesprache eine Abstimmung zwischen den individuellen Bedurfnissen
und Winschen der Beschaftigten und den betrieblichen Zielen, andererseits eine
Koppelung von individuellen Karriere- und Entwicklungsméglichkeiten und den
eingeschlagenen Weiterbildungs- bzw. QualifizierungsmaBnahmen gibt. Diese
MaBnahmen sichern das Vertrauen in die Personalentwicklung und in die Konti-
nuitéat der eingeschlagenen MaBnahmen.

In vielen Beispielen zeigte sich der verbreitete personalpolitische Inkrementalis-
mus und Pragmatismus der Unternehmen. Es gibt offensichtlich nur in Ausnah-
men eine strategische Ausrichtung der betrieblichen Personalpolitik, die sich aus
expliziten Unternehmenszielen ableitet. Die Realitat ist in vielen Unternehmen
offenbar eher dadurch bestimmt, dass knappe finanzielle wie personelle Res-
sourcen und betriebsinterne ad-hoc-Lésungen von Problemen den Einsatz des
Personals und dessen Weiterentwicklungsperspektiven bestimmen. Meist ist nur
eine kurzfristige Entwicklungsperspektive in Bezug auf die Qualifikations- und
Personalentwicklung erkennbar.

SchlieBlich ist zur Umsetzung der ermittelten Bedarfe eine entsprechende Fuh-
rungs- und Managementpraxis im jeweiligen Unternehmen nétig, die die Lern-
und Qualifikationsorientierung glaubwiirdig unterstitzt. Solange Kompetenzde-
fizite als individueller Makel wahrgenommen werden, ist sowohl die Bedarfser-
mittlung als auch die Weiterbildung problematisch.

Fur eine Weiterentwicklung der bisherigen Praxis sind im Lauf unserer Darstellun-
gen zwei denkbare Moglichkeiten angeklungen. Dies wéare zum einen, die Idee
eines ,Bedarfs-Monitorings” weiter zu verfolgen, bei dem das Ziel die Erzeugung
eines moglichst vielfaltigen Bedarfsbildes unter Einbeziehung unterschiedlicher
Beteiligter ware. Vorteil dieses Vorgehens ware es, die ermittelten Bedingun-
gen der Bedarfskonstitution, namlich die notwendige Interessengebundenheit
der Perspektiven und die Unterschiedlichkeit der Sichtweisen, ernst zu nehmen
und produktiv fir die Diagnose zu nutzen, d.h. sie auf eine méglichst breite
Beteiligungsgrundlage zu stellen. Dies wiirde die angesprochenen Defizite einer
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mangelnden Vertrautheit mit den jeweils konkreten Tatigkeitskontexten der
Beschaftigten durch deren Beteiligung am Verfahren vermeiden. Damit kénnte
bei geeigneter Form der Durchfliihrung die Personalpolitik sozusagen aus einer
transparent gemachten Mikropolitik, also aus den vorhandenen Interessen und
den betrieblichen Méglichkeiten und Ressourcen entwickelt werden. Anhand der
Diskussion der Rahmenbedingungen der existierenden Beteiligungsverfahren
sind die unumgéanglichen Fragen von Sicherheit und Vertrauensschutz fur die
Beschaftigten aber bereits deutlich gemacht geworden, die insofern auch die
Linnerorganisatorischen Grenzen” eines solchen Vorgehens markieren.

Ein zweiter Ansatz ware die Weiterentwicklung der informellen Weiterbildungs-
praxis in den Unternehmen. Damit wiirde die Problematik aufgenommen, dass es
keine systematischen Anstrengungen in vielen Unternehmen gibt und wohl auch
bis auf weiteres nicht geben wird. Statt diesen Zustand aber zum x-ten Mal zu
beklagen, konnten MaBnahmen zur Erweiterung der informellen Austauschpro-
zesse und zur Vermittlung solcher Kompetenzen in anderen Betriebsteilen einen
Impuls geben, der fur Beschaftigte wie Unternehmen attraktiv weil nutzbringend
sein konnte. Dies ist allerdings bisher nur eine vage Idee, deren Weiterentwick-
lung vor allem am bisher schlechten Informations- und Kenntnisstand Uber diese
informellen Prozesse krankt. Hier kdnnten weitere Forschungen und ein Erfah-
rungsaustausch mit und zwischen betrieblicher Praktikern und Forschern weiter-
fuhren.
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DOROTHEA SCHEMME

Beitrdge aus Modellversuchen zur Friiherkennung von
Qualifikationsentwicklungen

1. Bedarfserkennung und Bedarfsentwicklung im Dialog
mit Beteiligten und Betroffenen

-

Da Innovatio'n zentraler Gegenstand von Modellversuchen ist, haben diese einen
starken Bezug zur Thematik der Identifizierung und Antizipation zukunftsfahiger
Kompetenzen und Qualifikationen. Ein Blick in die Liste der aktuellen Modellver-
suchsschwerpunkte im auBBerschulischen Bereich' verdeutlicht, wie eng Modellver-
suche mit Ansatzen und Aktivitdaten eines frihzeitigen Erkennens von Bedarfsla-
gen korrespondieren. Ausgehend von den gesellschaftlichen, 6konomischen und
technologischen Wandlungsprozessen spielen Modellversuche bei der notwendi-
gen Modernisierung von Inhalten, Methoden und Strukturen der Berufsbildung
seit Jahrzehnten eine bedeutsame Rolle. ,,Als Impulsgeber und Katalysatoren fur
die standige Modernisierung der Berufsbildung leiten Modellversuche entweder
neue Trends ein oder verstarken bestehende Trends” (Holz 2000, 18ff.). Nicht
zufallig waren Beratungsfalle aus dem Kontext laufender Modellversuche auch in
das Forschungsprojekt EXPERT einbezogen.

Die Kernidee von Modellversuchen wird charakterisiert durch das Begriffspaar
»Innovation und Transfer”. Orientiert am Neuen greifen Modellvorhaben inno-
vative Trends auf und leiten beispielhaft praktische Schritte zur Impulsierung
bildungspolitisch relevant erscheinender Neuentwicklungen auf breiterer Ebene
ein. lhre seismographische und demonstrative Funktion erflllen Modellversuche
Uber das Zusammenwirken von Berufsbildungspraxis, -beratung, -forschung und
-politik. Neues wird praktisch in kleinem Feld erprobt unter besonderen, i.d.R.
gunstigeren Bedingungen (vgl. Schaede 1978, 236).

Modellversuche leiten Veranderungsprozesse ein, indem sie zentrale Themen
langfristig und kontinuierlich transportieren und Lernprozesse auf allen Ebenen
fordern. Die breite partnerschaftliche Beteiligung relevanter Akteure in dialogi-
schen Verfahren erméglicht eine Uberpriifung verschiedener Modernisierungs-

Titel der aktuellen Modellversuchsschwerpunkte sind u.a.: Prozessorientierte Aus- und
Weiterbildung, Wissensmanagement, Erfahrungswissen: Die verborgene Seite berufli-
chen Handelns, Zusatzqualifikationen in der Beruflichen Bildung, Bildungsdienstleister
lernen gemeinsam mit den Kunden, Flexibilitatsspielrdume far die Aus- und Weiter-
bildung in kleinen und mittleren Unternehmen, Berufsbildung fur eine nachhaltige
Gesellschaft.
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optionen sowie die Aushandlung und Findung eines tragfahigen Konsenses. Da
der Bedarf an Aus- und Weiterbildung keine feste GréBe ist und vorgefertigte
Konzepte nicht vermittelbar sind, sondern beide sich aus dem Kraftespiel unter-
schiedlicher Anforderungen und Interessen ergeben mussen, setzt der Innovati-
onserfolg einen kommunikativen Prozess der Bedarfsentwicklung, einen Prozess
des Aushandelns von Lernzielen, Inhalten und Methoden voraus. Denn gerade bei
innovativen Themen ist ein entsprechender Konsens haufig erst im unmittelbaren
Gespréch herzustellen.

Bedarfsentwicklung ist auf die Abstimmung zwischen unterschiedlichen Erwar-
tungen und Interessen der Akteure gerichtet, die nicht selten im Widerspruch
zueinander stehen. Um Neuerungen hervorbringen zu kénnen, werden Klarungs-
und Suchprozesse durchlaufen, Handlungsoptionen ausgewahlt und im Hinblick
auf interne und externe Realisierungschancen tberpruft. Hierzu werden Unter-
nehmensbedarfe, Potentiale und Bedurfnisse von Mitarbeitern und Erwartun-
gen von Kunden ausgelotet sowie Ressourcen mobilisiert. , Bedarfsentwicklung
geht dabei Uber die empirische Ermittlung von Planungsdaten hinaus. Sie dient
gleichzeitig der Bedarfsweckung und der Erzielung eines breiten Konsenses tber
den beschreibbaren Bedarf fur innovative (Aus- und) Weiterbildungsangebote”
(Gerhard 1992, 18). Zudem ist Bedarfsentwicklung kein einmaliger Vorgang, son-
dern die Themenfindung gerade in komplexen Vorhaben erfordert eine laufende
Ruckkoppelung aller Beteiligten.

In diesem Abstimmungsprozess zur Aushandlung und Gestaltung des Bedarfs
spielen neue Formen der Zusammenarbeit zwischen Beratern - hier: der wissen-
schaftlichen Begleitung -, Unternehmen, Bildungsdienstleistern und regionalen
Akteuren eine maBgebliche Rolle. Um Spielrdume fur Innovationen sicher zu
. stellen, ist in den Betrieben eine Auseinandersetzung mit strategischer Perso-
nalentwicklung unerlasslich, an der Erfahrungstréager ebenso beteiligt sind wie
Entscheidungstrager, d. h. die Geschaftsleitung und Fuhrungskrafte aus den Berei-
chen Technik, Produktion und Qualitat sowie Betriebsrate (vgl. Novak 2003, 11).
Gunstig fur eine moglichst breite Verankerung und Akzeptanzbildung ist ferner
die Einbeziehung von (Schlissel-) Experten der Sozialpartner. Die Einbeziehung
von Stakeholdern und relevanten Partnern von Beginn an und die Pflege dieser
Interaktionsbeziehungen zielt darauf ab, das Bewusstsein von der Relevanz und
Moéglichkeit einer zukunftsorientierten Gestaltung von Aus- und Weiterbildung
zu erhdéhen und sie damit zur kreativen Mitwirkung bzw. zur Unterstlitzung
entsprechender Bemuhungen in personeller, finanzieller und organisatorischer
Hinsicht zu motivieren. Der Erfolg der Qualifizierungs- und Bildungsbemuhungen
hangt entsprechend von allen Beteiligten ab.

In Modellversuchen vollzieht sich Bedarfsentwicklung als mehrstufiger Prozess:

e Bedarfsermittlung Gber Kommunikation mit den Zielgruppen, Betrieben,
Institutionen und Verbanden im Feld, Erarbeitung gemeinsamer, forschungs-
gestUtzter Problemsichten,
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e Entwicklung und Implementierung von PilotmaBnahmen, d. h. gemeinschaft-
lich Erfahrungen schaffen, die jede/r fur sich nicht hatte produzieren kén-
nen,

e Reflexion und Auswertung der Erprobungsphase(n) mit den unmittelbar
Beteiligten anhand der Ergebnisse der begleitenden wissenschaftlichen Evalu-
ation,

e Revision des Pilotangebotes auf der Basis der ersten drei Stufen und Erarbei-
tung eines transferfahigen Regelangebots mit ausreichender Flexibilitat (vgl.
Gerhard 1992, 18).

-

Die Anfordetfungen an die Treffgenauigkeit und den zu betreibenden Aufwand
bei der Bedarfsermittlung erhéhen sich je nach Reichweite und Anspruchsniveau
der Konzeption. Bei langfristig angelegten innovativen Angeboten ist der Prozess
der Bedarfsermittlung und -entwicklung sowie der damit verbundene Prozess
der Informationsgewinnung und -verarbeitung daher in der Regel umfassen-
der und aufwandiger hinsichtlich der zeitlichen, finanziellen und personellen
Ressourcen, die dafur erforderlich sind (vgl. Gerhard 1992, 90). Zugleich kann
die begrenzte Haltbarkeit von Produkten (,Halbwertszeit”) insbesondere in
Bereichen mit schnellem Wandel wie z.B. der IT-Branche eine nachhaltige Wirk-
samkeit einschranken. Auch haben Schulen und Betriebe i.d.R. unterschiedliche
Entwicklungstempi, so dass ein abgestimmtes Vorgehen schwer zu realisieren ist.
Die Berufsschule kann i.d.R. nicht so kurzfristig auf betriebliche Veranderungen
reagieren wie erforderlich; andererseits kann der Betrieb nicht so lange voraus
planen, um der Schule einen entsprechenden Vorlauf zu verschaffen.

2. Zum Kontext von Bedarfsentwicklungsprozessen

Viele Firmen befinden sich infolge des umfassenden Strukturwandels in einer
anhaltenden Reorganisation. Der Aus- und Weiterbildungsbedarf entsteht haufig
aus dem Tagesgeschaft heraus, das von wechselnden Kundenwinschen und sich
verandernden Geschéaftsprozessen bestimmt wird. Vor diesem Hintergrund wird
bildungsseitig in Produktion wie Dienstleistungssektor versucht, durch Umstel-
lung bspw. auf Prozessorientierung und neue Lernkonzepte der veranderten
Qualitat von Arbeit und dem zunehmenden Wunsch nach flexiblen Aus- und
Weiterbildungsformen Rechnung zu tragen, die wiederum die Flexibilitat des
Mitarbeiterinneneinsatzes und die Kompetenz der Beschaftigten erhéhen sollen.
Der schnelle technische und arbeitsorganisatorische Wandel erfordert in Verbin-
dung mit dem beschleunigten Wissenswandel von den Akteuren vor Ort heute ein
dynamisches, auf Kontinuitdt und Permanenz hin angelegtes prozessbezogenes
Verstandnis von Bedarfsermittlung und Bedarfsentwicklung, ein schnelles Reagie-
ren auf und ein Mitgestalten von betriebliche/n Veranderungsprozesse/n.
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Die Erfahrungen mit den gestaltungsoffenen Berufsbildern unterstreichen die
Notwendigkeit, fur die Qualifikationsentwicklung und -aneignung vor Ort
handhabbare Verfahren und Instrumente zu erproben. Die Aufgabe der Quali-
fikations- und Kompetenzanalyse, die Auseinandersetzung mit den Lernpotenti-
alen von Arbeitsprozessen sowie die selbstandige Ableitung und Gestaltung von
BildungsmaBnahmen daraus ist einem GroBteil des Ausbildungspersonals bisher
relativ fremd. Dieses ist es normalerweise gewohnt, sich eher an den Vorgaben
von Ausbildungsordnungen/-planen zu orientieren. Zur Unterstltzung berufs-
padagogischer Professionalitat im Umgang mit den gestaltungsoffenen Anteilen
bedarf es im Alltag handhabbarer Diagnoseinstrumente und schlissiger Kriterien
zur bedarfsorientierten Ableitung und didaktisch-methodischen Gestaltung von
QualifizierungsmaBnahmen. Hier bestehen sowohl bei den Akteuren in Unter-
nehmen als auch bei den bildungspolitischen Akteuren Defizite und Entwick-
lungsbedarfe.

Da vorhandene Kompetenz- und Qualifikationspotentiale und das Anforde-
rungsniveau im Beschaftigungssystem haufig nicht zur Deckung kommen und
Berufsausbildung zunehmend obsolet zu werden scheint, erheben sich bei jeder
Bedarfsermittlung eine Reihe von grundlegenden Fragen:

o Welches Mitarbeiterpotential benétigen ein Unternehmen im schnellen Wan-
del? Welche Berufsbildungsbedarfe leiten sich aus dem Handlungsfeld ab?

o Wer definiert die Berufsbildungsziele und -inhalte?
e Gibt es Entscheidungsspielraume?

* Wie koénnen die Eigéninteressen der Subjekte in Einklang gebracht werden
mit den einzelbetrieblichen und den gesamtgesellschaftlichen Interessen?

« Wie kénnen sich berufspadagogisch-humanitar legitimierte mit 6konomisch
begrindeten Zielen, MaBnahmen und Entwicklungen vereinbaren?

o Wie weit erstreckt sich der Planungshorizont? Bis heute? Bis morgen, Uber-
morgen?

e Wie kann die berufliche Bildung diesen Erfordernissen ohne Zeitverzug Rech-
nung tragen?

¢ Wie erkennen und beurteilen Unternehmen die Fahigkeitspotentiale von
Bewerberinnen und Bewerbern sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern?
Werden die MaBnahmen der Berufsbildung abgestimmt auf die Personalent-
wicklung?

¢ \Welche Hindernisse bestehen noch, bevor bereits vorhandene Potentiale wirk-
sam und weiterentwickelt werden kénnen?

¢ Inwelchem Verhéltnis stehen die Aneignung und die Anwendung von Kompe-
tenzen und Qualifikationen zueinander und in welchem Verhaltnis sollten sie
zueinander stehen? *
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e Welche sozialen und organisationalen Bedingungen bendétigen entsprechend
aus- und weitergebildete Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen?

Um die verhangnisvoll defensive Situation einer beruflichen Bildung zu tGberwin-
den, die bislang relativ atemlos versucht, den betrieblichen Entwicklungen nach-
zulaufen, wird seit Jahren verstarkt an ihrer Neupositionierung gearbeitet, u.a.
durch eine Verankerung selbstandigen Lernens, die Integration von Arbeit und
Lernen, die Starkung von Lern- und Unternehmenskultur, die Verzahnung von
Berufsbildung, Personal- und Organisationsentwicklung sowie die Beteiligung an
regionalen Verbunden und Netzwerken. Im Kern geht es um die Etablierung und
Verstetigung von Lernkultur bei den Individuen, in den Unternehmen und Regi-
onen. Da es sich um lebende Systeme handelt, bleibt dies jedoch an innovative
Personen bzw. Promotoren (sogenannte Treiber) gebunden. , Diesen komplexen,
iterativen und immer rickschlagsbedrohten Prozess der allmahlichen Verande-
rung von Praktiken und Routinen gilt es, mit all seinen Blockaden, Potentialen
und rekursiven Schleifen kontextsensibel zu analysieren und zu handhaben”
(Gobel 2001, 39).

Aus Uber 700 Wirtschaftsmodellversuchen liegt ein Fundus an erprobtem kon-
zeptionellem und methodischem Wissen im Hinblick auf Bedarfserhebung und
-entwicklung bereit — ein Wissen, auf das zurlickgegriffen werden kann. Dennoch
veranlasst dieses vorhandene Wissen die Betriebe nur selten zu einer Verénde-
rung ihrer alltaglichen Praxis. Sicher ist das Marketing fur Modellversuchsergeb-
nisse stets verbesserungsfahig. Hauptprobleme sind in diesem Zusammenhang
aber weniger das Fehlen von Informationen oder eine nicht adédquate Form der
Information als die mangelnde Informationsaufnahme und -verarbeitung (vgl.
Gammelgaard/Husted/Michailowa 2003, 13-28). Viele Transferaktivitaten laufen
ins Leere, weil in den Betrieben die Grundlagen fur Berufsbildungsinnovationen
nicht auf breiter Basis vorhanden sind - ein dazu gehériges Instrumentarium, um
frihzeitig selbst Entwicklungen wahrzunehmen, sowie die Einsicht und Kompe-
tenz zur stéandigen aktiven Weiterentwicklung des Aus- und Weiterbildungssys-
tems. Die Erfahrung lehrt, dass ein gelungener Transfer von Modellversuchsergeb-
nissen kein Selbstlaufer ist, sondern betriebliche Lernprozesse auf individueller,
sozialer und organisationaler Ebene ebenso voraussetzt wie eine bildungspoliti-
sche Nachfrage.

Insofern Innovations- und Transferverhalten in Modellversuchen eng zusammen-
hangen, haben Modellversuche in doppelter Weise mit dem Thema , frihzeitige
Bedarfsermittlung” zu tun:

1. in der Phase der Entstehung innovativer Konzepte,
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3. Dezentrale Bedarfsermittlung und staatliche Prioritéten-
setzung

~Wurden friher Reformen im Bildungswesen haufig ,von oben’ dekretiert, so
tragen Modellversuche wesentlich zur Demokratisierung der Entwicklungspro-
zesse im Bildungswesen bei. Denn die intensive Beteiligung der schulischen und
auBerschulischen Berufsbildungspraxis sowie der verschiedenen Institutionen der
Berufsbildungsforschung ist ein grundlegendes Element von Modellversuchen”
(BIBB 2000, 7). Modellversuche unterscheiden sich von anderen bildungspoliti-
schen Instrumenten, wie z.B. Gesetzen und Verordnungen, durch die intensive
Beteiligung von Praxis und Forschung sowie durch ihren relativ offenen Charak-
ter. ,Uber die Partizipation erfolgt eine Aktivierung des praxis- und wissenschafts-
orientierten Innovationspotentials im Sinne einer Einbeziehung aller unmittelbar
Betroffenen im Sinne einer Einstellung auf permanente Reformprozesse” (Holz
1978, 255ff.). Relevante Felder fiir Modellversuche werden nur Uber die Einbezie-
hung der unmittelbar betroffenen Gestalter und Umsetzer vor Ort identifiziert
und praxiswirksam (vgl. Holz 2000, 18). Die positive Wirkung von Dezentralisation
in Verbindung mit Kommunikation strahlt nicht nur auf die Generierung von
Ideen, sondern auch auf die Motivation des Lernens und die Qualitat der Umset-
zung sowie auf die dazu erforderliche Kooperation aus.

Allein durch die Offentlichkeit und den Demonstrationscharakter eines Modell-
versuchs erhalten betriebsinterne Reformprozesse seitens des Bildungswesens
mehr Bedeutung und Stabilitat nach innen und eine Vorbildfunktion nach auB3en.
Als entscheidende Voraussetzung fur die Verbindlichkeit der Umsetzung jedoch
erweist sich immer wieder die frihzeitige Beteiligung der Betroffenen und des
potentiellen Adressatenkreises.

Die in Modellversuchen erzielten Ergebnisse sollen nicht nur gegentber der Aus-
gangssituation eine deutliche Fortentwicklung des Bestehenden und einen qua-
litativen Fortschritt der beruflichen Bildung beinhalten. Entscheidend ist, dass die
eingeleiteten Verdnderungen breites Interesse finden und zur Ubertragung von
Problemlésungen in ahnlich gelagerte Praxisfelder anregen. Dartber hinaus ist
wesentlich, dass sie in einem langfristig angelegten Verstetigungsprozess zunachst
intern in weiteren Organisationseinheiten und extern in anderen Organisationen
Resonanz erzeugen und dort verankert werden. Im Zusammenhang mit dem
Transfer ist es von entscheidender Bedeutung, inwieweit es gelingt, das Neue auf
Dauer in das Bestehende zu integrieren, es zu verbreiten und die Kontinuitat die-
ser Prozesse zu sichern. Damit sind vier SchllUsselworter im Zusammenhang mit der
Innovations- und Transferstrategie von Modellversuchen genannt: Integration und
Kontinuitat sowie Breitenwirkung und Nachhaltigkeit. Dennoch gilt: Wirkungs-
macht unterstreicht zwar die Relevanz und Gewichtigkeit von Modellversuchen;
wiederum muss ein rein quantitativer Verbreitungsgrad nicht gleichbedeutend sein
mit Innovations- und Transfererfolg in qualitativer Hinsicht.
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Die Erfahrungen mit der BIBB-Modellversuchsreihe ,Zusatzqualifikationen in der
beruflichen Bildung”, die in Verbindung mit einer bildungspolitischen Initiative
des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF) durchgefuhrt wurde,
verdeutlichen die Mobilisierungseffekte und die kommunikative Funktion von
themenbezogenen regionalen und sektoralen Verbunden. Die beteiligungso-
rientierte Bedarfsbestimmung und -entwicklung auf der Basis von regionalen
Berufsbildungsdialogen belebte nicht nur die unmittelbar betroffene Berufsbil-
dungspraxis, sondern erbrachte auch wichtige Hinweise und neue Impulse fur
die Konstruktion von Aus- und Weiterbildungsordnungen sowie die sogenannte
Berufsordnungsforschung. Die Etablierung einer solchen Bedarfsanalyse und -ent-
wicklung von ,unten” 16st nicht nur bei den Akteuren vor Ort selbst Lernprozesse
aus, sondern tragt flankierend zu den staatlichen Systemen der Berufsbildungs-
planung sowie angesichts der begrenzten Prognostizierbarkeit von zuklnftigen
Qualifikations- und Bildungsbedarfen nicht unwesentlich dazu bei, Bildungsange-
bote a jour zu halten (vgl. Schemme 2001, 19).

Die Struktur von Modellversuchen fordert es in besonderem MaRBe, dass die Fra-
gen, Aufgaben und Probleme der Bildungspraxis in die Konzeption aufgenom-
men werden. Die Verbindung des Sachverstands aus Praxis, Wissenschaft und
Politik bewirkt eine insgesamt reichhaltigere Beschreibung der Prozesskomplexi-
tat, einen geringeren lllusionsgrad und damit eine gréBere konzeptionelle Trag-
fahigkeit. Die moglichst breite Einbindung relevanter Akteure im Handlungsfeld
(Sozialparteien, Kammern etc.) verstarkt die Erarbeitung praxisgerechter Lésun-
gen und erhoht die nachfolgende Akzeptanz von Modellversuchsergebnissen
und -erkenntnissen in der Praxis. Dartber hinaus ergibt sich auch ein Nutzen fur
die Wissenschaft und die Bildungspolitik, die sowohl als Beteiligte als auch als
Zielgruppen und Rezipienten fungieren. Die Verantwortung und Partizipation
der Trager von Wirtschaftsmodellversuchen wird ferner unterstrichen durch die
Aufbringung eines Eigenanteils von 25 Prozent der erforderlichen Mittel. Der
Beteiligungsaspekt und der Aspekt der GemeinnuUtzigkeit solcher Férdervorha-
ben (aufgrund der Ubernahme der finanziellen Hauptlast durch den Bund) stellen
Grundvoraussetzungen fur einen spateren Transfer dar. So sind die prinzipielle
Ubertragbarkeit und Transferorientierung eines Ansatzes bereits bei der Auswahl
und Beurteilung ein entscheidendes Forderkriterium.

Initiativ werden kénnen grundsatzlich auBerschulische Einrichtungen der beruf-
lichen Bildung, entschieden wird im BMBF und im BIBB. Bei diesen Schaltstellen
liegt eine bedeutsame Filterfunktion, dies gilt um so mehr in Anbetracht des
begrenzten Fordervolumens fur Modellversuche (vgl. Holz 1978, 255ff.). Orien-
tiert an bildungspolitischen Uberlegungen und Leitvorstellungen beansprucht die
staatliche Bildungspolitik letztlich die entscheidende Rolle bei der Prioritdatenset-
zung, der Auswahl der Problemstellungen, die einer Lésung nahe gebracht wer-
den sollen, wahrend die Bildungsforschung eher Formulierungshilfe leistet (vgl.
Rauner 1978, 10). Modellversuche ,kénnen bildungspolitische Reformaktivitaten
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legitimieren durch die Bildungspraxis und die Bildungsforschung. Sie férdern die
Innovationsbereitschaft von Betrieben und kénnen helfen, Verkrustungen und
Widerstande gegen Veranderungen abzubauen. Bei der Aktivierung des Innova-
tionspotentials spielen 6ffentlich zugéngliche Informationen eine bedeutsame
Rolle. Durch ihren Demonstrationscharakter stitzen sie die Verbreitung von Neu-
erungen Uber Multiplikatoren” (Holz 1978, 256).

Haufig sind Mangel in der Bewaltigung von Situationen im beruflichen Praxis-
zusammenhang oder verénderte Anforderungen im Kontext neuer Produktions-
und Organisationskonzepte Ausloser fur die Entwicklung von Innovationen im
Bereich von Bildung und Qualifizierung. Um die Vorzlige des Berufsprinzips, die
Einheitlichkeit der Ausbildung, jedoch nicht zu gefédhrden, kommen in der Berufs-
ausbildung noch andere Strategien und Voraussetzungen der Ableitung von
Bedarf zum Tragen als in den Bereichen Zusatzqualifizierung und Weiterbildung.
Modellversuche ersetzen nicht die bekannten vorgeschriebenen Verfahren der
Erarbeitung und Abstimmung von neuen und neugeordneten Berufen, die dem
Konsensprinzip unterliegen. Diese kdnnen daher nicht Gegenstand von Modell-
versuchen sein. Gleichwohl werden in den Verfahren die Ergebnisse von Modell-
versuchen berucksichtigt und Impulse aufgenommen, die wegweisend sind.

Die Modellversuchslandschaft ist insofern auch das Spiegelbild eines relativ weit-
gespannten inhaltlichen Orientierungsrahmens. Der Katalog der Modellversuche
umfasst entsprechend ,vielfaltige, thematisch akzentuierter Schwerpunkte bzw.
Forderbereiche, die der jeweiligen bildungspolitischen Prioritatensetzung ent-
sprechen —zumeist in konsenstrachtigen Bereichen” (Holz 1978, 256).

Auszugehen ist von einer multifunktionalen Zielsetzung der Modellversuchspoli-
tik und daraus abzuleitenden mehrdimensionalen Erfolgs- und Mlsserfolgskrlte—
rien — mogliche Funktionen sind:

e ,Modellversuche als Beitrag zur Erprobung alternatlver Umsetzungen bil-
dungspolitischer Leitlinien und Rahmenziele in der Bildungspraxis.

e Modellversuche als Erprobungsinstanz fir eine Revision bzw. Neukonzipie-
rung bildungspolitischer Vorstellungen (Versuche mit explorativer Anlage und
Erkundungscharakter).

* Modellversuche zur Erprobung konzeptioneller und inhaltlicher Details
respektive Einzelfragen unter vorgegebener Zielsetzung mit relativ geringem
Handlungsspielraum” (Holz 1978, 256). .

Dabei gilt grundsatzlich: Innovationen bewegen sich zwischen Handlungszielen,
Zukunftsoptionen und gegenwartigen Handlungsbedingungen, und sie stehen in
einem zirkularen Verhaltnis zu Routinen. Sie gehen aus Routinen hervor, wenn
eingespieltes Routinehandeln in eine Krise gerat, und sollen wieder in neue Rou-
tinen Ubergehen. Der ,Trick” dabei ist, ,nicht zu neu, sondern nur ausreichend
neu zu sein, um anschlussfahig zu bleiben” (de Vries 1998, 80). Nicht radikale
Durchbriche, sondern marktnahe, inkrementelle Verbesserungen des Vorhande-
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nen versprechen hierzulande Aussicht auf Erfolg, d.h. i.d.R. erscheint ein Neu-
igkeitsgrad mit geringerer Tiefe (Verbesserungsinnovationen) forderfahiger und
insofern sinnvoller als grundlegende (Basis-) Innovationen (vgl. a.a. 0., 163).

4. Strategien und Methoden der Bedarfsermittlung und
Bedarfsentwicklung in Modellversuchen

Friherkennung fokussiert die Ermittlung gegenwartiger und kinftiger Kompe-
tenz- und Qualifikationserfordernisse von Individuen, Betrieben und Gesellschaft.
Die Treffsicherheit und zeitliche Reichweite der Abschatzung und Prognostizie-
rung von Entwicklungen wird erschwert durch die Dynamik des Wandels in Arbeit
und Gesellschaft, die zunehmende Komplexitat, Offenheit, Flexibilitdt und Diffe-
renziertheit. Zugleich macht der Bedeutungszuwachs nicht formalen und infor-
mellen Lernens, die Definition kinftig erforderlicher Kompetenzen schwieriger.

Neben quantitativen Verfahren der Erfassung treten entsprechend umfassende
und qualitative Ansédtze in den Vordergrund. Neben makrodkonomischen
Erhebungen finden auch in Modellversuchen Umfragen bei Unternehmen und
Arbeitskraften auf der Mikro- und Mesoebene, einschl. der regionalen und sekto-
ralen Ebene statt, um detaillierte Aufschlisse Uber spezifische und neue Qualifi-
kations- und Kompetenzerfordernisse zu gewinnen.

Die spezifischen Erkenntnisse Uber Qualifikationsentwicklungen auf der Mikro- und
Mesoebene kénnen allerdings nicht immer verallgemeinert und bildungspolitisch
nutzbar gemacht werden. Die meisten Betriebe sind eher an kurz- und mittelfris-
tigen Qualifikationsentwicklungstrends interessiert als an Langfristprojektionen,
und damit eher an punktuellen, problembezogenen, situativen Losungen. Ziel
der Modellversuche ist es, Uber die Nutzung von Expertenwissen aus relevanten
Bereichen (Forschung, Wirtschaft, Politik, Sozialparteien, Kammern, etc) maégliche
und/oder erwartbare alternative Entwicklungen abzuleiten und hieraus geeignete
Strategien zu entwickeln. , Die entscheidende Frage ist: Was kann getan werden, um
Entscheidungen in einen verlasslichen und vertretbaren Rahmen zu stellen, der nicht
von den Interessen einzelner Gruppen dominiert wird?” (Bullinger u.a. 2003, 354).

Der Prozess der Bedarfserhebung erfordert empirische wie kommunikative
Methoden. Mobilisierungseffekte entstehen vor allem durch Formen kooperati-
ver, beteiligungsorientierter Bedarfserkennung auf der Basis von regionalen und
sektoralen Verbiinden und Netzwerken.

Um die Breite und Vielfalt, aber auch die Spezifik und Dynamik beruflicher Bil-
dungsbedarfe zu erfassen, dominieren in Modellversuchen folgende Instrumente
und Verfahren:

e Beobachtungs- und befragungsbasierte Methoden, top-down und bottom-up
Befragungen, informelle Gesprache und formalisierte Kontakte mit Beteilig-
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ten, Workshops mit internen und externen Experten, Experten-Facharbeiter-
Workshops zur Identifizierung beruflicher Arbeitsaufgaben (vgl. Rauner u.a.
2003, 23f. und 107f.), themenspezifische Arbeitsgruppen,

e Ansatze der Selbstreflexion und -evaluation (vgl. Holz u.a. 2004), u.a. tatig-
keitsbegleitender Informationsaustausch in partizipativen Prozessen und
Einsatz der Qualifikationsmatrix zur Erfassung des Qualifikationsbedarfs im
Verhaltnis zum vorhandenen Qualifikationsstand (Soll-Ist-Vergleiche, Qualifi-
kations- und Arbeitsplatzprofile) (vgl. u.a. Stahl/Koch o.J.; GroBmann/Krogoll
2003), subjektorientierte Kompetenzanalysen (vgl. u.a. de Cuvry/Guttler
2001), Bildungspass (vgl. Holz u.a. 2004, Anhang), Assessment Center (vgl.
Huisinga 2001; Huisinga u.a. 2002), kombinierte Bedarfsermittlungs- und
Ruckmeldebogen (vgl. Degussa 2004), Modell der , proaktiven Bedarfsermitt-
lung”, regelgeleitetes Kommunikationstraining zur Bedarfsermittlung auf
strategischer und operativer Ebene, System des ,Vernetzten Lernens” (vgl.
Koch u.a. 2000); Deutsche Telekom 0.J.), Fallstudien,

e Dokumenten-, Medien- und Literaturanalysen, theoretische Uberlegungen,
Arbeitsmarktanalysen, statistische Auswertungen,

¢ regionale und sektorale Verbiinde, Berufsbildungsdialoge in funktionieren-
den Netzwerken.

Die Erkenntnisgewinnung erfolgt (auf der Grundlage von gesammelten Informa-
tionen und Erfahrungen unter Einschluss von Hintergrund- und Alltagswissen)
primdr diskursiv und wird ergadnzt durch empirisch-analytische Methoden. Die
Verfahren und Methoden werden entsprechend ihrer spezifischen Leistungsfa-
higkeit? in Modellversuchen nicht einzeln, sondern haufig kombiniert verwandt.
Wichtig fur Dritte ist neben einer Beschreibung der Instrumente und Verfahren
eine Einschatzung, welches Instrument bzw. Verfahren fur welchen Anwendungs-
zweck geeignet ist. Im Prinzip ist jede kontrollierbare Informationsquelle legitim,
die Aufschluss vermittelt Uber bedarfsgerechte Lésungen. Daher ist die Liste der
Instrumente und Verfahren nicht als abgeschlossen zu betrachten.

5. Die zunehmende Bedeutung der Verbindung informel-
len und formalisierten Lernens

Ermittelt werden haufig neue Konstellationen oder Blindel von Qualifikations-
und Kompetenzelementen in verschiedenen Tatigkeitsbereichen. Dabei gilt es,
neben den formalen Qualifikationen auch non-formale und informell erworbene
Kompetenzen starker zu férdern und anzuerkennen.

2 vgl. GERHARD 1992, 88ff.: Zusammenfassende Beurteilung der Einsatzmoglichkeiten
von Instrumenten der Bedarfsermittlung.



BEITRAGE AUS MODELLVERSUCHEN 171

Severing hat aufgezeigt, dass sich durch den schnellen technischen und arbeits-
organisatorischen Wandel die betrieblichen Steuerungsmechanismen zur
Bereitstellung notwendiger Qualifikationen veradndern: ,Bildungsplanung wird
zunehmend in den Verantwortungsbereich der Beschaftigten selbst verlagert. (...)
Mit der Ausweitung wissensbasierter Arbeit entsteht und verbreitet sich dieser
neue Typus des ,Wissensarbeiters’, der auf stets aktuelles Wissen angewiesen ist.
(...) Wissensarbeiter bestimmen selbst, was sie lernen. (...) Zweitens organisieren
Wissensarbeiter ihr Lernen selbst. Sie kdnnen in der Regel weitgehend darlber
bestimmen, welche Lernangebote sie nutzen und wie sie sie kombinieren. (...)
Als Wissensarbeiter sind sie gewohnt, abstrakte Probleme selbststandig zu l6sen
und nutzen.daher in ihren Lernstrategien selbstverstandlich Medien des auto-
didaktischen Lernens: Blicher, Lernprogramme, Wissensquellen im Internet und
in Datenbanken, Interviews mit anderen Experten etc.. Drittens unterscheiden
Wissensarbeiter nicht mehr streng zwischen Lernen und Arbeiten. Ihre Tatigkeit
selbst bringt stetig Lernnotwendigkeiten mit sich, deren Erflillung sie en passant
anstreben. Ein Griff zum Handbuch, eine Recherche im Internet, ein Fachgesprach
mit dem Kollegen, Lernzeiten mit einem Modul eines CBT-Programms begleiten
den Arbeitstag (...)" (Severing 2001, 256)

Dezentrale, arbeitsintegrierte, selbst organisierte und medial vermittelte For-
men des beruflichen Lernens sowie die Etablierung von Wissensmanagement
und neuen ‘Medien sprechen fur eine zunehmende ,Individualisierung der Bil-
dungsplanung”, eine , Diffusion beruflichen Lernens” in den Betrieben und eine
Verschiebung der Perspektive zur Aneignungsseite hin — neben der institutionali-
sierten Weiterbildung: ,Ein solcher subjektorientierter Ansatz ist (...) angemessen,
(...) weil die Souveranitat der Individuen fur die Gestaltung von Lernprozessen
in der modernen Arbeitsorganisation tatsachlich erweitert und diese Weiterung
nur aus einer solchen Perspektive sichtbar werden kann. Neben dem Kosmos der
Bildungsinstitutionen entfaltet sich bei diesem Ansatz ein Chaos an Lerngelegen-
heiten: Lernen am Arbeitsplatz, Erfahrungslernen, Lernen in Arbeitsgruppen und
fachlich definierte Communites, lernen via Internet und betrieblichen Intranet
etc. ergdnzen die institutionellen Lernangebote.” (a.a. 0., 259)

Kooperative Qualifikationsbedarfsanalyse, Bildungsberatung und kooperative
Evaluation sind die zentralen Elemente eines solchen Ansatzes. Der Begriff des
selbst organisierten Lernens impliziert:

e Lernautonomie der Akteure (Freiheit der Wahl der Lernmethoden, Lernme-
dien, Lernzeiten),

e Lernhaltigkeit des Umfeldes,

e Lernkompetenz der Akteure.

In Modellversuchen werden selbstevaluative Prozesse der Beurteilung von Lern-
umgebungen, Medien und eigenen Lernfortschritten durch die unmittelbar Betei-
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ligten mit Erfolg erprobt, wird methodisches Wissen Uber Qualitatssicherung an
die Lernenden weitergegeben, damit sie befahigt sind,

o Bildungsbedarfe differenziert in den verschiedenen Handlungsfeldern festzu-
stellen,

o den Nutzen des Gelernten fur die Bewaltigung praktischer Arbeitsaufgaben
zu ermessen,

o die Ruckkoppelung dieses Nutzens auf die Lernsituation zu leisten

o und fortwahrend Kompetenzliicken/-schwachen festzustellen und neue Lern-
prozesse zu initiieren (a.a. 0., 270).

Das Konzept der ,Selbstreflexion und Selbstevaluation” eignet sich daher beson-
ders fur Prozessevaluation und das Empowerment von Individuen, Teams und
Organisationseinheiten zum selbstandigen Lernen und Arbeiten. Seine Umset-
zung ermdglicht ein multidimensionales, tatigkeitsintegriertes und problemldsen-
des Lernen. Selbstevaluation, Erfahrungslernen und Weiterqualifizierung stehen
dabei in einem expliziten Zusammenhang. Hervorstechende Merkmale sind die
Anwendungsorientierung des Lernens, die Partizipation und haufige Ruckkop-
pelung der Beteiligten. Indem die Akteure den Verlauf ihrer Tatigkeit und ihres
Lernprozesses selbst reflektieren und Uberprifen, werden nicht nur Arbeitssitu-
ationen umgestaltet, sondern wird zugleich die Personal- und Organisationsent-
wicklung befoérdert (vgl. Holz u. a. 2004, Vorwort). ,Erfolgreiche Prozessberatung
bemisst sich demzufolge an der Frage, ob es gelungen ist, die betrieblichen
Akteure in die Lage zu versetzen, ihr Tun zu reflektieren, Entwicklungsperspekti-
ven zu formulieren, Handlungsoptionen zu bestimmen und auch nicht intendierte
Nebenfolgen von Entscheidungen zu erkennen” (Nagler 2001, 108f.)

Um Unterstttzungsstrukturen aufzubauen, werden in Modellversuchen zudem
Materialien entwickelt und erprobt fur eine entsprechende Qualifizierung des
Aus- und Weiterbildungspersonals.

6. Von der instruierenden zur reflexiven Beratung?

Wissenschaftliche Begleitung fungiert als ,,Ubersetzer’ zwischen Modellver-
suchsfeld und Berufsbildungsalltag” (Novak 2003, 9). Die Palette der Aufgaben
umfasst u.a. Elemente wie: empirisches Ausloten von Bedarf, Informieren tber
wissenschaftsbasierte Konzepte, Wissen vernetzen, Moderieren, Mitgestalten,
Unterstiitzen/Coachen beim Implementierungsprozess, Vermitteln, Konflikte
bearbeiten, Dokumentieren, Evaluieren sowie Wissen in Produkte fassen. Dabei
spielt die Erfassung fachlich-sachlicher und organisationaler Aspekte ebenso eine
Rolle wie die humanokologische Sicht. Die integrierte Reflexion und systemati-

3 vgl. GIESECKE und RAPPE-GIESECKE 1997, 19.
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sche Evaluation einzelner MaBnahmen dient der Wissenschaft als Grundlage zur
Erkenntnisgewinnung und Theoriebildung. Sie liefert den fur die berufliche Bil-
dung verantwortlichen Stellen begriindete und nachvollziehbare Entscheidungs-
grundlagen bildungspolitischen Handelns. Vor allem stellt sie adressatenspezifi-
sche Materialien und Medien bereit flr eine breitere Akzeptanz und den Transfer
von Ergebnissen.

Der Aufgabenkatalogwissenschaftlicher Begleitung und Beratungimpliziert einen
Beratungstypus, der durch eine enge Verzahnung von wissensbasierter Dienstleis-
tung und Forschung gekennzeichnet ist - eine Kombination aus Erkenntnis- und
Umsetzungsinteressen. Forschungsgestltzte Beratung ermdéglicht es, aktuelles
inhaltlicheswund methodisches Wissen in die Projekte einzubringen und vice versa
Uber die Kooperationserfahrungen neue Perspektiven und Fragestellungen far
die Berufsbildungsforschung zu generieren.

Im Unterschied zur kommerziellen Beratung ohne Forschungsanteile hat sich
in 6ffentlich finanzierten Modellversuchen in der Wirtschaft ein Beratungsver-
standnis herausgebildet, das sowohl eine praxisbezogene Wissensanwendung
zur Unterstitzung und Bewaltigung von Innovations- und Transferprozessen
beinhaltet als auch auf eine Erprobung und Weiterentwicklung vorhandener
Erkenntnisse abzielt.

Wahrend die Praxis der beruflichen Aus- und Weiterbildung lange Zeit eine
Geschichte der Instruktion war, gelingt erfolgreiche Beratung und Weitergabe
von Fachwissen unter heutigen kulturellen Bedingungen nicht mehr nach dem
ehemals dominierenden Paradigma der Belehrung und Praxisanleitung in einem
asymmetrischen Setting zwischen Expert(inn)en, die Uber richtiges Wissen ver-
figen und auf Laien einwirken. Charakteristisch fur den heute gerade auch in
Modellversuchen vorherrschenden Beratungstypus ist, dass neues Wissen und
berufliche BildungsmaBnahmen in einem kooperativ angelegten Dialog unter
Beteiligung der Praxis erkundet, kreiert und validiert werden. Angesichts der
Komplexitat gegenwartiger Problemstellungen und der gleichzeitigen Fulle und
Insuffizienz vorhandenen Wissens reicht unabhangig von der Situation erworbe-
nes Wissen Einzelner in der Regel zur Problemldsung nicht aus. Praxistaugliches
Wissen muss vielmehr im Feld in spezifischen Anwendungskontexten unter Nut-
zung der Ressourcen vielfaltiger Akteure gemeinsam erarbeitet werden. Dabei
werden Elemente aus unterschiedlichen Disziplinen und Wissensarten integriert
und implizites Wissen genutzt. Rammert spricht in diesem Zusammenhang vom
~Regime der heterogen verteilten Wissensproduktion”: ,Die Heterogenitat der
beteiligten Akteure und die Diversitat ihrer Orientierungen sind so komplex, dass
kein dominanter Akteur sich das gesamte Spektrum unterschiedlichen Wissens
aneignen und die Aktionen samtlicher Agenten, die aus verschiedenen institu-
tionellen Feldern kommen, kontrollieren kann.” Im Unterschied zum ,,,Modus
1" der normalen disziplinaren Wissensproduktion” hat sich in heterogenen und
interaktiven Netzwerken ein ,,Modus 2 der transdisziplinaren und reflexiven Pro-
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duktion wissenschaftlichen Wissens” herausgebildet — ein neuer Typ ,reflexiver
Innovation im Netz” (vgl. Rammert 2003).

Der Wandel der Wissensproduktion verlangt neue Instrumente und Organisa-
tionsformen. Die Zunahme der Partizipation verschiedener Akteure fuhrt zu
einer Aufhebung von Grenzen, einer Mischung der Rollen und Bindelung von
Kompetenzen. Wie so oft, wenn die Praxis der Theorie vorauseilt, mUssen in
einzelnen Phasen auch erfahrene Professionals sich von Praxisexpert(inn)en tiber
die Probleme erst aufklaren lassen. Das berufliche Gesprach wird mehr und mehr
zum Medium, dass am Ende alle Beteiligten etwas dazulernen. Dabei treten auch
emergente Phanomene auf. Nach dem kommunikativen Paradigma gewonnenes
Wissen hat wiederum erhéhte Chancen sich in der Praxis zu bewahren. Novak
sieht in diesem spezifischen Theorie-Praxis-Verhaltnis die Beschaftigten nicht nur
als Datenlieferanten und Beforschte, sondern als Mitgestaltende und gewisserma-
Ben Mit-Forschende (vgl. Novak 2004).

Die Verbindung von wissensbasierter Dienstleistung und anwendungsbezoge-
ner Forschung birgt Chancen, in einem gemeinsamen Lernprozess vorhandene
Potentiale aus unterschiedlichen Kontexten synergetisch aufeinander zu bezie-
hen. Gerade durch ihren sowohl betriebs- und grenzuberschreitenden als auch
forschungsbezogenen Blick kdnnen Berater und Organisationsentwickler, die als
wissenschaftliche Begleitung fungieren, einen wichtigen Beitrag zur Weiterent-
wicklung der beruflichen Bildung leisten. Durch die Prasenz sowohl wissenschafts-
als auch praxisbezogener Elemente beim Konstruktionsprozess von beruflichen
BildungsmaBnahmen kann der Spannungsreichtum in ihrer Beziehung besser
genutzt werden.

An Konzepten der Aktions- und Handlungsforschung orientierte wissenschaftli-

che Begleitung fungiert gleichsam als Motor der Gestaltung und Entwicklung von

Praxis und erfordert eine eher prozessorientierte Sicht auf die Entwicklung von

Qualifikations- und Kompetenzbedarfen. Hierbei geht es um die Organisation

von Verstéandigungsprozessen und die gemeinsame Erarbeitung von problembe-

zogenen, situativen Losungen. Damit ein solches konsensuelles Procedere nicht in

Beliebigkeit endet bzw. einseitig bestimmt wird von den Faktoren Okonomie und .
Mikropolitik, bedarf es expliziter intersubjektiver Qualitatskriterien.

Nicht anders als generell in der Beratungsbranche ist die Dienstleistung der wis-
senschaftlichen Begleitung in Modellversuchen zudem durch folgende Besonder-
heiten gekennzeichnet:

e Berater bzw. wissenschaftliche Begleiter konnen nicht den Status einer Pro-
fession fur sich reklamieren. Weder verfuigen sie Gber gemeinsame Zugangs-
voraussetzungen zum Beruf, noch ist ein wissenschaftlich fundiertes, kanoni-
siertes Expertenwissen und einheitliches Ausbildungsniveau definiert. Auch
ethische Standards der Professionsaustibung sind nicht kodifiziert.
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Die damit einhergehende Heterogenitat und Differenziertheit der Branche
erschwert es, im Vorfeld die Leistungsfahigkeit und Qualitdt der Anbieter ein-
zuschéatzen (vgl. Okech/Rudolph 2003; Rudolph/Okech 2003). Die Zielsetzung
der Akteure erstreckt sich von Problemlésungen und Prozessberatung, tber
Personal- und Organisationsentwicklung bis hin zur Theoriebildung. Ange-
sichts der gegenwartig zu verzeichnenden Legitimationskrise des Organisati-
onsentwicklungs-Ansatzes stellen sich verstarkt Fragen nach der Anschlussfa-
higkeit von externer Beratung, Intervention und Evaluierung, aber auch nach
der Einlosbarkeit des Anspruchs der Aktionsforschung, Problembearbeitung
unter Nutzung des Selbstreflexionspotentials und wissenschaftliche Forschung
in eins zu sein - als gdngige Strategien zur gezielten Veranderung von Orga-
nisationeén. Angesichts der Herausforderungen, die der Veranderungsdruck in
Unternehmen und Bildungseinrichtungen auslost, gilt es auf der Beraterseite,
sowohl die Pramissen und das eigene Selbstverstandnis als auch das praktische
Handlungsrepertoire laufend zu tUberprifen.

Wenngleich verbindliche Qualifikationsvoraussetzungen, Standards und Gute-
kriterien fur die praktische, evaluative und wissenschaftliche Arbeit fehlen,
so ist doch davon auszugehen, dass die zu erbringenden wissensintensiven
Dienstleistungen auch bei der Friiherkennung von Bedarfen gerade in Modell-
versuchen ein hochqualifiziertes und leistungsstarkes Personal erfordern.
Unter den vorrangigen Qualifikationsprofilen dominieren derzeit sozialwis-
senschaftliche Fachrichtungen. Das Expertenwissen der Akteure wird erganzt
durch ein tUber Jahre hinweg aggregiertes Erfahrungswissen.

Neues Wissen Uber gegenwartig und zuklnftig relevante Qualifikationen und
Kompetenzen wird gerade auch in den Interaktionen mit den unterschiedli-
chen Akteuren gewonnen. Insbesondere die Berufsbildungspraxis fungiert als
Ko-Produzent von Wissen. Die Entwicklung der gemeinsamen Wissens- und
Handlungsbasis als einer zentralen Ressource wird getragen durch die Zusam-
menflhrung der unterschiedlichen Formen des Wissens.

Lern- und Entwicklungsprozesse auf allen Ebenen, die wechselseitig mitein-
ander verknUpft sind, werden zu einem entscheidenden Faktor fur die Inno-
vationsféhigkeit von Organisationen und damit auch der beruflichen Bildung.
Andererseits scheitert der Erfolg von etwa zwei Dritteln aller Veranderungs-
projekte in deutschen Unternehmen tGberwiegend im Bereich der Umsetzung
(vgl. Roth 2000, 14). Ein Grund hierfur ist, dass Veranderungen haufig nicht
von einer gleichzeitigen Denk- und Verhaltensentwicklung auf Mitarbeiter-,
Fihrungs- und Vorstandsebene begleitet werden. Die Vielzahl gescheiterter
Veranderungsprozesse sowie das Festhalten an rigiden Denk- und Handlungs-
mustern in Organisationen implizieren, sich lernférderlichen Methoden zuzu-
wenden, die eine Tiefendimension erreichen und daher zu einer Wandlungs-
fahigkeit mentaler Modelle und zur Fahigkeit des gemeinsamen Denkens
und Handelns fuhren. Dies erfordert eine Erforschung und Veradnderung der
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System-, Gruppen- und Beziehungsdynamiken. Dialog in Lernenden Organisa-
tionen bedeutet, die Dynamik zwischen Subjekten, Gruppen und Organisation
zumindest exemplarisch zu erfassen und zu beeinflussen. An dem notwendigen
Zusammenhang von Bewusstseins-, Kultur- und Strukturverédnderungen setzen
Modellvorhaben zur Férderung von Lern- und Dialogkultur in Unternehmen
an. In dem MaBe, wie die Berufsbildung in enger Verzahnung mit der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung vorgeht, mussen sich die konzeptionellen
Blickwinkel und das methodische Repertoire auch der Berater zwangslaufig
erweitern. Insbesondere zur Aktivierung kollektiver Intelligenz in Unterneh-
men bedarf es der Aufnahme von Anregungen aus anderen Perspektiven und
transdisziplindrer Vorgehensweisen. Diese Kompetenzen zur Weiterfiihrung
einer dialogischen Prozessgestaltung und Aufrechterhaltung des Dialogs zur
Entfaltung kollektiver Intelligenz gilt es in den Organisationen langfristig zu
verankern, damit die Integration und Kontinuitat von Veréanderungsprozessen
in einem humanorientierten Sinn gesichert werden kénnen.

In Modellversuchen bewéhrte Verfahren der Erkennung und Entwicklung von
Qualifikations- und Kompetenzbedarfen zeichnen sich aus durch:

* Prozessndhe und Arbeitsblindnisse zwischen forschungsgestiitzter Beratung,
Bildungspraxis und Entscheidungstragern,

e differenzierte, maBgeschneiderte Losungsansatze fur nichtstandardisierte
Probleme sowie

* Induzierung von Selbstreflexion und Selbstevaluation, von beruflicher Selbst-
erfahrung und damit verbundenen Lernprozessen, durch Hilfen zur Selbsthilfe
im Medium des Gesprachs.
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AGNES DIETZEN, ERICH LATNIAK, BERND SELLE

Beraterwissen als Ressource fiir die Fritherkennung und
Qualifikationsforschung — zusammenfassende Betrachtungen

Ausgehend von den in der Einleitung und im Beitrag von Dietzen/Latniak
skizzierten Grenzen der Friherkennung sowie der Annahme, dass ein enger
Zusammenhang von Qualifikation und Organisation besteht, der sich in ver-
anderten Anforderungen wie auch in methodischen Problemen der Erhebung
niederschlagt, sollen die Beitrage in diesem Band Aspekte der folgenden Fragen
beantworten®

1. Was wissen Berater Uber betriebliche Qualifikationsentwicklung?

2. Welche neuen Qualifikationsanforderungen werden Uber die Erfahrungen der
Berater identifizierbar?

3. Welche Bedeutung hat Beratung fur die betriebliche Qualifikationsentwick-
lung und Innovationen in der beruflichen Bildung?

4. Welche Aspekte des Expertenwissens von Beratern tragen zur Starkung eines
anwendungsbezogenen Forschungsansatzes in der Qualifikationsforschung
bei?

Die Fragen thematisieren unterschiedliche Analyseebenen und wurden mit Hilfe
des Projekts zum Expertenwissen von Beratern als einer Machbarkeitsstudie bear-
beitet bzw. beantwortet. Dieses explorative Vorgehen sollte aufzeigen, welche
Aussagen .zur betrieblichen Qualifikationsentwicklung auf dieser Grundlage
mdglich sind und ob bzw. in welcher Weise das Expertenwissen von Beratern auch
fur die zuktnftige Friherkennungs- und Qualifikationsforschung genutzt werden
kann. Die Annahmen Uber betriebliche Umgestaltungsprozesse und die Rolle der
Berater, die wir im EinfUhrungsbeitrag dieses Bandes erldutert haben, erwiesen
sich dabei insgesamt als plausibel und zielfihrend fur die Beantwortung der
Fragestellungen. Auf Grundlage der dargestellten Aussagen aus den Interviews
ergeben sich aus unserer Sicht die folgenden Ergebnisse.

1. Ergebnisse im Uberblick

Berater sind, wie wir anhand des dargestellten Materials illustrieren konnten,
in der Lage, insbesondere die hinter Brichen und Problemen in Arbeitsablaufen
aufscheinenden verdanderten Qualifikationsanforderungen zu benennen, was den
Beschéaftigten und betrieblichen Akteuren aufgrund ihrer Verwobenheit mit der
alltaglichen Routine nicht uneingeschrankt maoglich ist. Organisationsberater, die
sich mit Arbeitsgestaltung befassen, haben auftragsbedingt einen Zugang zu den
in den Unternehmen ablaufenden informellen Lernprozessen, die z.B. das Lésen
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von Problemen im Arbeitsalltag und der Weitergabe positiver Erfahrungen an die
Kollegen umfassen. Diese Erfahrungen bieten eine Fulle von Hinweisen auf sich
verandemde Qualifikationsanforderungen.

-

1.1 Neue Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen

Die Herausforderungen der betrieblichen Qualifikationsentwicklung liegen, den
Berateraussagen zufolge, nicht primar im Bereich fachlich-funktionaler Anfor-
derungen, sondern starker bei der Entwicklung von Kompetenzen und Quali-
fikationen in Richtung einer umfassenden beruflichen Handlungsféhigkeit in
zunehmend prozessorientiert gestalteten Arbeits- und Organisationsstrukturen.
Von den Verdnderungen (berufs-) fachlicher Qualifikationen haben die Berater im
Verhaltnis dazu weniger berichtet.’

Den Erfahrungen der Berater zufolge geh6rt der Umgang mit dem Wandel
technisch-fachlicher Anforderungen flr die Betriebe offensichtlich zur Routine.
Far fachliche Qualifikationsanforderungen haben die Betriebe eine Art , Alltags-
pragmatik” entwickelt: Erkannter technisch-fachlicher Weiterbildungsbedarf
wird verhaltnismaBig schnell und zielgerichtet durch WeiterbildungsmaBnah-
men ausgeglichen, fur die es offensichtlich ein hinreichendes Angebot am Markt
gibt. Bezeichnend ist zudem, dass Fachqualifikationen quasi als ,Hygienefaktor”
begriffen, als Basis fur die Beschaftigung notwendig vorausgesetzt werden und
offensichtlich auch weiterhin unverzichtbar bleiben.

Dabei zeichnen sich in den Beraterinterviews zwei Ubergreifende Verschiebungen
ab. Um in sich andemden Kontexten arbeitsféahig zu bleiben, wird erstens offen-
sichtlich Wissen Uber die Wertschépfungskette, tber vor- und nachgelagerte Pro-
zessschritte, und auch Uber Winsche und Nutzungskontexte der Kunden beno-
tigt. Von den Besché&ftigten wird zunehmend erwartet, mit Kollegen aus anderen
Bereichen oder mit Kunden und Zulieferern produktiv und effektiv zusammen zu
arbeiten. Die Bedeutung, die Kommunikation und eine enge und zielgerichtete
Zusammenarbeit mit vor- und nachgelagerten Bereichen der Fertigungs- und
Dienstleistungsprozesse gewonnen hat, wurde in den Interviews immer wieder
hervorgehoben. Auch die Verdnderung der Schnittstellen in der betrieblichen
Organisation ist ein wichtiger Ansatzpunkt fur die Verdanderungen von Qualifika-
tionsanforderungen. Fur die reibungslose Bewéltigung von Anforderungen, die
etwa durch die Bertcksichtigung von Kundenwtnschen auch in der Produktion
entstehen, ist gerade eine genaue Kenntnis von Abldufen und Leistungsprozes-

' Dies hat sicher auch mit dem Arbeitsfeld der Berater zu tun, das eher die dynamischer{

Aspekte betrieblicher Organisation betrifft (siehe Kap.2), und sich weniger an den .
technischen Grundlagen der Wertschopfungsprozesse abarbeitet. Gleichwohl wurden
das sich offenbar andernde Verhaltnis zwischen den Kompetenzbestandteilen und die
integrierte Nutzung der beruflichen Handlungskompetenz der Beschéftigten in den In-
terviews wiederholt betont.
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sen notig, zudem die Kenntnis der daran beteiligten Positionen bzw. Mitarbeiter,
sowie die Fahigkeit, mit diesen ziel- und l6ésungsorientiert zusammenzuarbeiten.
Hierzu finden sich in den Beraterinterviews einige Beispiele und Anregungen zu
weiteren Forschungen, gerade auch hinsichtlich der fachlichen Abgrenzungen
(vgl. den Beitrag von A. Dietzen in diesem Band).

Dieser Befund deckt sich in der Grundtendenz mit Ergebnissen des vom BMBF
geforderten Bilanzierungsprojekts zur Verédnderung der Arbeitsorganisation
(Brodner/Knuth 2002, 544ff.). Dort wurde die Bedeutung der Uberbetrieblichen
Kooperation in den Wertschopfungsketten und zwischen den Unternehmen
(a.a.0., 548) sowie die zunehmende Integration von Produktion und Dienstleis-
tung (a.a.0O,, 545) - mit einer Mischung aus vollig anderen methodischen Zugén-
gen - herausgearbeitet und als wesentlicher Trend identifiziert.

Die ebenfalls in der Forschung festgestellten Tendenz zur Subjektivierung, i.e.
einer umfassenden und integrierten Nutzung der individuellen Kompetenzen
und Ressourcen (Moldaschl 2002), verweist, als Anforderung begriffen, auf einen
weiteren Punkt, denn auch dieser zweite Aspekt klingt in unseren Untersuchungs-
ergebnissen an. In den einschlégigen Schilderungen der befragten Berater wird
deutlich, dass es nicht nur die relativ unspezifischen sog. ,weichen Faktoren” wie
Sozial- und Kommunikationskompetenz per se sind, die offenbar fur die Unter-
nehmen an Bedeutung gewinnen.

In den AuBerungen der Berater etwa verschob sich der Fokus von eher funktionalen
Elementen der Qualifikation hin zu prozessualen (Kommunikation und Koopera-
tion), zu aneignungsbezogenen (Lernen und Adaptieren) und zu persoénlichkeits-
bezogenen Kompetenzen. Dies legt nahe, dass fachliche, prozessuale und soziale
Kompetenzelemente eine integrierte Einheit darstellen, die man nicht mehr isoliert
bearbeiten oder optimieren kann. Diese Verschiebungen sollten dabei nicht vor-
schnell als ,,Uberfachlichkeit” missverstanden, sondern, wie ein Interviewpartner es
ausdruckte, als ,,ganzheitliche Anforderungen” begriffen werden, deren Erfallung
solide fachliche Grundlagen notwendig voraussetzt. Die angesprochenen Bestand-
teile sind damit offenbar keine ,,add on’s”, die sich problemlos durch spezifische
Schulungen, erganzend zu der bestehenden technisch-fachlichen Kompetenz
»nachschulen” lassen, sondern sie sind mit den anderen Kompetenzelementen
verwoben. Dies verdeutlicht die durchaus im Rahmen bestehender Berufsbilder
veranderte Gewichtung der Komponenten beruflicher Handlungskompetenz.

Offensichtlich sind die jeweiligen Kompetenz-Bestandteile und ihr ,,Mischungs-
verhélnis” bzw. ihr Integrationsgrad nennenswert in Bewegung gekommen.
Weiter zu untersuchen ware deshalb, inwieweit sich dabei das Verhaltnis von
Anforderungen an die Beherrschung allgemeiner Kulturtechniken (incl. EDV-
Kenntnisse) sowie beruflicher (i.S.v. technisch-fachlichen) Basisqualifikationen zu
anderen Kompetenzbestandteilen insgesamt und fir unterschiedliche Berufsfel-
der andert, und ob darUber hinaus die — mit Beraterunterstiitzung bearbeiteten
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- Veranderungen der alltaglichen Ablaufe auch tGbergreifende Aspekte enthalten,
die Uber die betriebsspezifischen Anforderungen hinausweisen. Dies ist anhand
des im Projekt erhobenen Materials nicht zu beantworten. Eine Ausdifferenzie-
rung und Erweiterung der Untersuchungen dieses Aspekts nach Branchen oder
fachlich-technischen Feldern waére sinnvoll.

Hervorzuheben ist, dass es sich bei der integrierten Nutzung der Kompetenzen
nicht mehr um ein Bildungsziel der Berufspadagogik handelt, sondern um eine
integrierte, praktische Anforderung, der die Beschéaftigten real in den Unterneh-
men ausgesetzt werden, fur die sie in ihrer beruflichen Entwicklung allerdings sehr
unterschiedlich vorbereitet sein durften. Die Ergebnisse aus den Interviews deuten
an, dass das konzeptionelle Verstandnis der Berufsbildung von Kompetenz als einer
integrierten Fahigkeit zum konkreten und angemessenen Handeln mittlerweile in
den Betrieben angekommen ist — und zwar nicht als Bildungskonzept, sondern als
Anforderung an die Beschaftigten. Gleichwohl ist als zweiter Eindruck ebenso deut-
lich geworden, dass seitens der Unternehmen eine systematische und integrierte
Bearbeitung der Kompetenzentwicklung offenbar nach wie vor die Ausnahme ist.

In gewisser Weise lasst sich der dargestellte Befund fur die Weiterbildungseinrich-
tungen (vgl. den Beitrag von B. Selle in diesem Band) dahingehend deuten, dass
sich die verlagerten Aus- und Weiterbildungsschwerpunkte der Unternehmen als
Strukturproblem der Bildungseinrichtungen niederschlagen. Diese Entwicklung ist
sicher ebenso ein Reflex der veréanderten Finanzierungsseite der Weiterbildung,
aber was die Passgenauigkeit des Angebots und die organisatorischen Probleme
der Umsetzung angeht ist dies offenbar ebenso ein Reflex der sich &ndernden
Anforderungssituation der Kunden, d.h. der Unternehmen und Betriebe.

Ob und inwieweit dabei das Berufskonzept vor diesem Hintergrund insge-
samt tragfahig bleibt, ob es modifiziert werden musste oder ob sich hier lokal
begrenzte Rollenverschiebungen (i.S. reziproker Verhaltenserwartungen) erge-
ben haben, bleibt eine weiter zu untersuchende Frage. Um dies zu klaren, reichen
die erhobenen Daten des Projekts nicht aus. In der Wahrnehmung der Berater
zeigen sich aber die genannten Umbrlche und Verschiebungen deutlich, die es
weiter zu beobachten gilt.

1.2 Betrieblicher Qualifikationsbedarf und sein Zustandekommen

Uber die Interviews erschlossen sich grundlegende Begrenzungen und Probleme
bei der Ermittlung betrieblichen Qualifikationsbedarfes. Dabei lieBen sich durch
die Berateraussagen einerseits bereits bekannte strukturelle Ableitungsprobleme
des betrieblichen Qualifikationsbedarfs aus existierenden Tatigkeiten und Auf-
gaben bestadtigen. Andererseits wurden Begrenzungen bei Bedarfserhebungen
genannt, die aus einer prinzipiellen Interessengebundenheit und Unterschiedlich-
keit der Perspektiven der Beteiligten bei der Konstituierung von Bedarfen resul-
tieren. Sie liefern wichtige Griinde daflr, dass Bedarfsermittlung kein ,objekti-
ver” Prozess der ,Faktenermittlung” sein kann.
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Die Schwierigkeiten, aktuellen Qualifikationsbedarf auf betrieblicher Ebene durch
Befragungen zu ermitteln, potenzieren sich, wenn der Anspruch erhoben wird,
zukUnftige Qualifikationsanforderungen zu prognostizieren. Konkretere Anhalts-
punkte fur zukUnftigen Bedarf lassen sich lokal, wenn Uberhaupt, nur auf der
Basis einer Entwicklungsperspektive des Unternehmens und seiner strategischen
Optionen gewinnen. Die Entwicklung langerfristiger Strategien ist jedoch in vie-
len Unternehmen, insbesondere KMU, nicht erkennbar und teilweise nicht tblich.
Zudem sind die Beteiligten haufig nicht in der Lage, abzuschédtzen und konkret zu
benennen, welche Fahigkeiten und Kompetenzen bei einem neuen Aufgabenzu-
schnitt bzw. bei neuen Prozessen zukiinftig gefordert sind. Sie mussen dies aus ihrer
Sicht der aktuell bestehenden Ablaufe und auf Basis ihrer Vorerfahrungen, d.h.
durch die Vérgangenheit bzw. das Bestehende gepragt, beantworten. Hier wird
zwar der Verdnderungsbedarf oder ein Defizit erkannt, aber die zu erfullenden
Anforderungen kénnen nicht wirklich préazise benannt werden.

Die Hoffnung, Bedarfe oder eindeutige Entwicklungslinien direkt abfragen zu
kénnen, erweist sich anhand.der dargestellte Beispiele als nicht erfullbar. Letztlich
ist die Bedarfsermittlung in wesentlichen Teilen eine Syntheseleistung der Analy-
sierenden. In diesem Kontext sind Organisationsberater, wie die von uns befrag-
ten, eine spezifische Gruppe von Experten, die an der Entwicklung der Bedarfe
und an deren Deckung beteiligt sind.

1.3 Die ,Weichensteller”-Funktion betrieblicher Organisation und Inno-
vationsstrategie fiir die Qualifikationsentwicklung

Die geschilderten Erfahrungen der Berater aus betrieblichen Reorganisations-
prozessen lenken den Blick auf unternehmensspezifische Innovationsstrategien
und ,Entwicklungspfade”. Diese prdagen die Geschafts- und Marktstrategien
von Betrieben, die Orientierungen von Management und FUhrungskraften und
die Gestaltung der betrieblichen Personal- und Qualifizierungspolitik — letztlich
entscheidende Rahmenbedingungen fir die Entwicklung neuer Kompetenzen
und Qualifikationen, die in der Friherkennung bislang allerdings unzureichend
bertcksichtigt wurden.

Wie im Beitrag von Agnes Dietzen deutlich wurde, ist die von den Unternehmen
jeweils verfolgte Personaleinsatzstrategie eine wesentliche BestimmungsgréBe dafr,
ob Uberhaupt Qualifikationsentwicklung im Unternehmen betrieben wird. Zudem
wurde exemplarisch deutlich, dass eine bestimmte Problematik nicht zwingend nur
als organisatorisches oder qualifikatorisches Problem verstanden werden kann (vgl.
Beitrag Dietzen/Latniak). Auch der Hinweis, dass es individuell fur die Beschaftigten
rational sein kann, Qualifikationsdefizite nicht zu erkennen zu geben, deutet darauf
hin, dass die konkrete Organisation und die im Unternehmen eingespielte Kultur
des Umgangs mit solchen Bedarfen eine pragende Rolle dafir spielt, ob qualifikato-
rische Defizite als solche verstanden und bearbeitbar gemacht werden.
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Die Wertschatzung betrieblicher Qualifizierungspolitik bemisst sich haufig am
wirtschaftlichen Grenznutzen von Qualifizierungsanstrengungen und langfristi-
ger Personalentwicklung im Rahmen der jeweils verfolgten betrieblichen Strate-
gie. Die Untersuchung des Einflusses betrieblicher Innovationsstrategien auf die
Gestaltung betrieblicher Personal- und Qualifizierungspolitik ist ein relevanter
Faktor, wenn es darum geht, einzelne Ergebnisse in breitere Entwicklungstrends
einzuordnen. Bisher fehlt fur eine Systematisierung allerdings eine entsprechende
Klassifikation betrieblicher Personalpolitiken als Ansatzpunkt.

In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass Berater zudem Uber Widerstande
gegen betriebliche Reorganisationsprozesse und damit gegen die Einfihrung
und Realisierung neuer, verdnderter Qualifikationen Auskunft geben kénnen, die
aus der Organisation des Betriebes resultieren und bislang von der Qualifikati-
ons- und Friherkennungsforschung eher vernachlassigt wurden. Von besonderer
Bedeutung sind dabei die angesprochenen eingespielten Kommunikations- und
Kooperationsstrukturen, die sich zu defensiven Routinen bei der Realisierung
betrieblicher Verdnderungen entwickeln kénnen. Ebenso erweisen sich indivi-
duelle Interessenlagen, Kompetenz- und Statusverlustdngste als Veranderungs-
bremsen. SchlieBlich scheinen die weithin praktizierten Fihrungsmuster, und das
unabhéngig von BetriebsgréBe und Branche, ein Engpassfaktor fur die Personal-
entwicklung und Weiterbildung zu sein.

1.4 Neue Anforderungen an Management und Fiihrung

Hinsichtlich der Kompetenzanforderungen an FUhrung zeigt sich anhand der
Ergebnisse des Projekts einerseits, dass eine zunehmende Ausdifferenzierung der
Anforderungen an Fuhrungskrafte stattfindet: Wahrend vor allem in GroBunter-
nehmen die Umsetzung von Managementsystemen im Vordergrund der Aktivita-
ten steht, und dies zu verdanderten Rollenanforderungen an die Manager fuhrt,
lasst sich bei kleineren Unternehmen kein einheitlicher Trend aus den wenigen
Interviews ableiten. Hier stehen in der Wahrnehmung der befragten Berater eher
die Probleme wachstumsbedingter Veranderungen im Zentrum des Interesses: Die
Entwicklung von differenzierten Fuhrungsrollen in den KMU, die zu einer Entlas-
tung des haufig allein zustédndigen Eigentiimer-Unternehmers fihren kénnten,
scheinen haufig erhebliche Probleme zu bereiten. Offenbar sind noch vorherr-
schende traditionelle Kommunikationsformen sowie Defizite in der Nutzung von
Medien, gerade bei Umstrukturierungsprozessen, zu beobachten.

Was allerdings durchgangig berichtet wird, ist die Notwendigkeit einer weite-
ren Professionalisierung der Fihrung, die sowohl ,handwerkliche” Aspekte der
Nutzung fallspezifisch zielfihrender Hilfsmittel umfasst (Moderationsmaterial,
Software), als auch die Reflexion des individuellen Fuhrungshandelns und der
zugrunde liegenden individuellen Motivation. Dabei werden haufig Rollenrefle-
xion und Coaching als wesentliche Aspekte genannt.
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Das Zusammenspiel von Handlungskompetenz, Persoénlichkeit und den Hand-
lungsbedingungen und —voraussetzungen in der Organisation, das auch fur ein
dynamischeres Verstandnisses von Beruf zu thematisieren ware, lasst sich am
Beispiel der Managementanforderungen exemplarisch als Faktor illustrieren, der
maBgeblich das konkrete Zustandekommen und die erfolgreiche Bewaltigung
neuer Anforderungen bestimmt (vgl. die Beitrage von E. Latniak und D. Schemme
in diesem Band).

1.5 Neue betriebliche Aufstiegs- und Entwicklungswege im Anschluss
an projektférmige Arbeitsstrukturen?

Letztlich erwies sich gerade der Umgang mit Unsicherheit und mit nicht vorher-
sehbaren Situationen als ein zentraler Aspekt, den die Berater fur die weitere
Entwicklung von Fuhrungs- bzw. Managementkompetenz durchgangig hervor-
hoben. Die zunehmende Konfrontation (nicht nur) des Managements mit der
Bewaltigung von Unsicherheit und Unvorhergesehenem, Konflikten und Ressour-
cenknappheit bedingt einen*Bedeutungszuwachs von Projektarbeit und Projekt-
management als Lern- und Handlungsfelder.

In vielen groBeren Unternehmen schlagt sich das offensichtlich darin nieder, dass
das Thema Projektmanagement zunehmend zum Inhalt von Weiterbildung und
wesentliches Lernfeld in der Karriereentwicklung von Fuhrungskraften wird.
Gerade der Umgang mit den Schattenseiten der von den Unternehmen geforder-
ten Flexibilitat wird dabei erlernbar.

Die Reflexion von Projekterfahrungen und-managementnimmt entsprechend einen
breiten Raum in den Erfahrungsberichten von Beratern ein. Projektmanagement,
die temporére Ubernahme neuer Aufgaben und Verantwortlichkeiten in projekt-
und gruppenférmigen Arbeitsstrukturen, wird gerade in groBen Unternehmen als
ein zentrales Lernfeld fur Fuhrungskréafte gesehen, an dem zugleich Moglichkeiten
zur Entwicklung innerbetrieblicher Entwicklungs- und Aufstiegswege deutlich wer-
den. Einige Unternehmen sind offenbar dabei, einen komplementaren Karriereweg
fur Projektmanagement neben den etablierten Aufstiegswegen im Linienmanage-
ment und einer fachlichen Spezialisierung zu entwickeln.

Es stellt sich hier die Frage, ob es diesen Trend zur mehrdimensionalen Ausdif-
ferenzierung der Entwicklungsperspektive auch fur andere Berufe bzw. Qualifi-
kationsebenen in vergleichbarer Form gibt. Sollte sich dies bestatigen, entsteht
gerade fur die Zukunft der innerbetrieblichen Karrierewege die Frage, welche
Ruckwirkungen dies insbesondere auf die beruflichen Perspektiven etwa der mitt-
leren Managementebene hat, in der traditionell vor allem aufgestiegene Fach-
arbeiter zu finden waren, die aber bereits durch den rationalisierungsbedingten
Wegfall von Aufstiegspositionen und der Konkurrenz mit (semi-)akademisch Aus-
gebildeten mit einem ,enger werdender Aufstiegsraum” konfrontiert ist. Diese
Entwicklung ist berufsfeld- und branchenspezifisch weiter zu beobachten, wobei



188 AGNES DIETZEN, ERICH LATNIAK, BERND SELLE

vor allem interessiert, in welchem Verhaltnis sie zu etablierten Aufstiegs- und
Weiterbildungsgangen im Berufsbildungssystem steht. Moglicherweise zeichnen
sich an dieser Schnittstelle zwischen traditionellen Aufstiegswegen und neuen
Anforderungen (exemplarisch) veranderte Entwicklungsperspektiven beruflicher
Entwicklung in den Unternehmen ab, die es weiter zu beobachten gilt.

2. Reflexion des Projektansatzes

Ausgangspunkt der Projektarbeiten war es, dass das Expertenwissen von Beratern
bislang weder systematisch erfasst worden ist, noch wurde hinreichend unter-
sucht, in welcher Weise es fur die FrUherkennung von Qualifikationsanforderun-
gen genutzt und fruchtbar gemacht werden kann.

2.1 Begrenzungen durch die Auswahl der Berater

Um die Frage zu beantworten, unter welchen Bedingungen das Expertenwissen
von Beratern fur die Friherkennungs- und Qualifikationsforschung weiterhin zu
nutzen ist, ist es notwendig sich mit der ,Gebundenheit des Erkenntniszugangs”
von Beratern auseinander zu setzen. Welche Einschrénkungen ergeben sich aus
der Perspektive von Beratererfahrungen fiur die Untersuchungen betrieblicher
Qualifikationsentwicklungen?

In die Untersuchung waren nur ausgewdhlte Organisationsberater mit den
Schwerpunkten Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung einbezogen
- ein Kreis also, der keinesfalls den Beratermarkt insgesamt reprasentiert. Die
befragten Berater vertraten Ubereinstimmend die Ansicht, dass Qualifikation,
Personalentwicklung und Lernen fur die Unternehmensentwicklung eine groBe
Bedeutung haben. Gegenliber einem Qualifizierungsverstandnis, dass primar auf
Anpassung von Qualifikationen an die vorhandene Unternehmens- und Arbeits-
organisation zielt, teilen die Interviewpartner mehrheitlich ein prozessuales
Verstandnis von Qualifikationsentwicklung und Qualifizierung. Charakteristisch
ist die Beschreibung eines Interviewpartners, der Qualifikationen als ,Produktiv-
kraft” bezeichnet, die als Arbeitsvermdgen zunachst einen Input in den Arbeits-
prozess darstellen, sich jedoch im Prozess selbst verandert und fortlaufend in der
Zusammenarbeit mit anderen konstituiert wird.

Betriebliche Qualifikations- und Organisationsentwicklung in modernen Unter-
nehmen werden von den befragten Beratern als voneinander untrennbare
Gestaltungskontexte gesehen. Dementsprechend kénnen nachhaltige Effekte
von Qualifikationsentwicklung nur durch parallele Verénderungen von Organisa-
tion erzielt werden, sei es durch Verbesserung der entsprechenden Kooperation
und Kommunikation, sei es durch eine strategische Ausrichtung des Flihrungs-
personals, sei es durch die Schaffung von klaren Anerkennungs- und Gratifika-
tionsstrukturen oder durch die Forderung und Entwicklung von lernhaltigen
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Arbeitsumgebungen. Es ist diese integrative Gestaltungsperspektive von Organi-
sationsentwicklung, Qualifikations- bzw. Personalentwicklung im Selbstverstand-
nis dieser Berater, die eine gute Voraussetzung dafir bietet, ein Beraterwissen
aufzubauen, das fur die Frilherkennung systematisch genutzt werden kann.

2.2 Friherkennung und Beratertatigkeit

Als Organisationsentwickler sind sie an eine betriebliche Handlungslogik? gebun-
den, der betriebswirtschaftliche Kriterien zugrunde liegen. Die Bedeutung, die den
Qualifikationen, Kompetenzen und beruflichen Entwicklungswegen Einzelner von
Beratern oder, Betrieben beigemessen wird, ist nicht zwangsldufig kompatibel mit
einer Wertung aus der Perspektive des Berufsbildungssystems. Die Ubertragbarkeit
von Qualifikationen der Beschaftigten in einer Branche ist fur das Aufgabenspekt-
rum der Berater von geringem Interesse. Berater verfolgen auftragsgemaf primar
die betriebliche (betriebswirtschaftliche) Logik im Rahmen ihrer Arbeiten.

Berater mussen erfolgsorientiert arbeiten, um okonomisch Uberleben zu kén-
nen. Sie missen darum ihre Erfolge in gewissem Sinn auch marketingorientiert
sverkaufen’ und kénnen kein Interesse daran haben, ihre Misserfolge in den
Vordergrund zu stellen. Gehen sie etwa mit den Wertvorstellungen partizipativer
Ansatze in die Beratungsprozesse, so werden sie auch geneigt sein, ,, WinWin-Situ-
ationen” zu suchen und gegebenenfalls herbeizufthren. Die Friherkennung von
Qualifikationsentwicklungen verlangt aber eine eher analytische Einstellung.

Die professionelle Notwendigkeit, Einfluss unter anderem Uber die glaubwur-
dige Kommunikation von Erfolgsgeschichten zu erzielen, steht damit in einem
Spannungsverhaltnis zum analytischen und 6konomisch ,erfolgsunabhéangigen”
Anspruch, der mit Friherkennung verbunden ist.

Konkreter gesagt: Auftrag und Interesse des BIBB liegen auf einer eher arbeits-
marktbezogenen Logik, die auf die Standardisierung der Qualifikationsanforde-
rungen in Form von Berufsbildern gerichtet ist. Das Ziel ist hier Qualitatssicherung
von Aus- und Weiterbildung. Die Frage nach den Uberschneidungen und gleich-
gerichteten Interessen sind fur eine weitere Nutzung des Beraterwissens bzw. fur
die Zusammenarbeit mit den Beratern auf Seiten des BIBB zu kléren.

Die Fruherkennungsforschung ist bislang stark an das Ziel und den Versuch
gebunden, standardisierbare Kompetenzaspekte und Qualifikationsanforderun-
gen zu finden und zu beschreiben. Die Erfahrungsberichte der Interviewpartner
sind an dieser Stelle notwendig begrenzt. Die Beschreibungen von Qualifikati-
onsanforderungen aus den Interviews veranschaulichen die jeweils betrieblich-
prozessbezogenen, quasi ,individuellen” Anforderungen, deren Erfullung fur
die praktische Handlungskompetenz im jeweiligen Kontext entscheidend sind.

2 Jm Sinne von HARNEY 1998.
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Fur die Fruherkennung ware deshalb zu priufen, wie das Spannungsverhaltnis
zwischen betriebsspezifischem Kontext und den standardisierten Anforderungen
und Bildungszielen, die das Berufsbildungssystem setzt, bearbeitet werden kann.

Wenn wir es zuklUnftig mit einer héheren Dynamik der Qualifikationsanforde-
rungen zu tun haben sollten, dann wére ein insgesamt dynamischeres Berufs-
verstandnis hilfreich, bei dessen Entwicklung das Beraterwissen durchaus einen
sinnvollen Beitrag fur das Verstandnis und die Zusammenhange der Nutzung von
Kompetenzen und Qualifikationen liefern kann. Man kénnte dies im Spannungs-
verhaltnis begreifen zwischen den stabilen und teilweise ,,standardisierten” Basis-
anforderungen, wie sie etwa in Berufsprofilen zusammengefasst werden, und
den jeweils betrieblich-prozessbezogenen, quasi ,fallspezifisch-individuellen”
Anforderungen, deren Erfullung fur die praktische Handlungskompetenz ent-
scheidend sind. (Latniak/Mill 2003, 8)

2.3 Innovation versus Routine

Festzuhalten bleibt als einschrénkender Faktor unseres Vorgehens dartber hinaus,
dass die Gesprachspartner nicht tber die betrieblichen Routinen und den betrieb-
lichen Alltag befragt wurden, sondern Uber ihre Erfahrungen in Verénderungs-
prozessen und Ubergangsphasen, die durch Unsicherheit und Turbulenz gekenn-
zeichnet sind. In diesen Phasen werden Arbeitsroutinen, betriebliche , Traditionen”
zur Disposition gestellt, neue Verfahrensweisen, Regeln erarbeitet und festgelegt.
Ortmann et al. (1990, 59ff.) haben dies mit der Unterscheidung von ,Routinespie-
len” und ,Innovationsspielen” charakterisiert. Letztere sind die Phasen, in denen
quasi die Regeln und die Erfolgskriterien fur die ,Routinespiele”, den betrieblichen
Alltag, erarbeitet und festgelegt werden. Insofern haben wir es mit Momentaufnah-
men aus bestimmten organisatorischen Entwicklungsphasen zu tun und weniger mit
den sich dann in der Folgezeit verfestigenden Abldufen und Routinen.

Teilweise wird im Zuge der Veranderungsprozesse deutlich, wie stabil die ,alte”
soziale Struktur der Organisation ist, was sich in. Form von Widerstand oder dem
Ruckfall in alte Verhaltensmuster niederschlagt. Ob und inwieweit die ermittelten
Bedarfe an Organisationsverdnderungen und neue Kompetenzanforderungen
dann auch tatsachlich umgesetzt und realisiert werden, ist jeweils eine empirische
Frage, zu deren Beantwortung die Fallstudien erste Hinweise geben.

24 Zusammenfassung

Hinsichtlich der Expertise der befragten Organisationsberater fur die Friherkennung
von Qualifikationsbedarfen und —-veréanderungen kénnen wir zusammenfassen:

1. FrUherkennung hat grundsatzlich das Problem, auf unsicherem Wissen und
schwachen Signalen aufbauen zu mussen, um plausible Bedarfsprognosen
generieren zu kénnen. Das Experten- und Erfahrungswissen von Beratern
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liefert solche ,Signale” in Form qualitativ erschlieBbarer Erfahrungen sowie
aufschlieBende, weiterfiuhrende Hypothesen fur die Friherkennung.

2. Beraterwissen ist ein spezifisches Wissen Uber betriebliche Wirklichkeit, das,
so wie das Wissen anderer betrieblicher Akteure, fur Friiherkennung genutzt
werden kann und sollte.

3. Berater kéonnen fur die Fruherkennung den Vorteil nutzen, einerseits sehr
nahe an den betrieblichen Veranderungsprozessen zu sein, daran aktiv teilzu-
nehmen, andererseits aber distanziert die Veranderungen im Gesamtkontext
des Unternehmens, und damit anders als die betrieblichen Akteure einordnen
zu kénnep. Beraterwissen ist eine Form von Expertise, die gekennzeichnet ist
durch eine spezifische Interessenbindung (Ubernahme der Perspektiven des
Auftraggebers, 6konomischer Erfolgszwang), die mit den Ansprichen an eine
systematisch-wissenschaftliche Analyse nicht unvermittelt vereinbar ist.

Hierbei ist davon auszugehen, dass betrieblicher Qualifizierungsbedarf kei-
neswegs eine lediglich verborgene GroBe ist, die mit Hilfe von geeigneten
Tools und Strategien erschlossen werden kann. Es erscheint uns sinnvoller, von
Bedarfskonstituierung bzw. -konstruktion zu sprechen als von Bedarfsermitt-
lung. Berater sind in diesem Konstituierungsprozess teilnehmende Akteure,
die unter spezifischer Perspektive und Handlungsvoraussetzung mitwirken.
Sie reagieren auf die Voraussetzungen der jeweiligen betrieblichen Personal-
politik und beeinflussen bzw. verdndern diese teilweise.

4. Das Expertenwissen ist der Berater damit aber nicht grundséatzlich verschieden
von jeder anderen betrieblichen Expertise (Interessenbindung), und kann, auf-
bauend auf den der Erfahrungen aus unterschiedlichen Unternehmenskon-
texten zur Entwicklung von Forschungsfragen oder zur Kldrung bestimmter
branchenspezifischer Entwicklungen beitragen.

Beraterwissen ist insofern ein komplementares Element, das fur die Friher-
kennung von Qualifikationsanforderungen zusammen mit anderen Erkennt-
nisquellen berlcksichtigt werden kann und letztlich auch im Untersuchungs-
kontext validiert werden muss. Wichtig ist vor allem, dies bezogen auf ein
Gesamtbild von Veranderung zu diskutieren, das mit Hilfe entsprechender
standardisierter Erhebungsverfahren abgerundet werden sollte.

5. Das vor allem auf ,Fallerfahrungen” beruhende Beraterwissen enthalt Wahr-
nehmungen und Informationen, die teils spezifische und situative Aspekte zur
Qualifikationsentwicklung enthalten. Diese konnen Hinweise und Sichtweisen
zum Thema betriebliche Qualifikationsentwicklung darstellen, die bislang
durch Forschung gar nicht oder nicht ausreichend wahrgenommen bzw. in
ihrer Bedeutung anders eingeschatzt werden. In Form ,aufschlieBender”
Hypothesen kénnen diese Signale in standardisierte Befragungen und Erhe-
bungen Uber den einzelbetrieblichen Kontext hinaus einflieBen und Uberpruft
werden. Auf diese Weise kann das Erfahrungswissen von Beratern als ein Ele-
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ment und Beitrag fur die Herausarbeitung verallgemeinerbarer Trendsaussa-
gen zur betrieblichen Qualifikationsentwicklung genutzt werden.

Insgesamt zeigt sich, dass das Expertenwissen von Beratern eine organisati-
onsbezogene Sichtweise in der Friherkennungs- und Qualifikationsforschung
starkt, die fur ein dynamischeren Verstéandnisses von Beruflichkeit wichtige-
Aspekte beleuchten und erschlieBbar machen kénnte.

6. Beraterwissen vermittelt priméar entwicklungs- und prozessbezogene Sichtwei-
sen bei der Analyse des betrieblichen Qualifikationsbedarfes. Uber die Schilde-
rungen der Fallerfahrungen von Beratem erfahrt man mehr tber die sozialen
Kommunikations- und Aushandlungsprozesse und auf den betrieblichen Fall
bezogenen 6konomisch-technischen und organisatorischen Rahmenbedin-
gungen der Entstehung neuer Qualifikationsanforderungen. Sie gestatten uns
Ltiefere” Einsichten in betriebliche Wirklichkeiten, durch die standardisierte
Erhebungen zum betrieblichen Qualifikationsbedarf und zur Friiherkennung
erganzt, vertieft und Uberprtft werden kénnen.

3. Perspektiven der weiteren Nutzung des Beraterwissens

Berater bewegen sich an betrieblichen und organisationellen Grenzen, so dass
sie zu ,Zaunreitern” und ,,Grenzgangern” betrieblichen Geschehens werden.? Zu
deren Rollen gehért sowohl eine Binnenorientierung als eine AuBenorientierung.
Durch ihre AuBenorientierung bringen Berater neues Wissen ,,von auen” sowie
in das Unternehmen. Dabei kann es sich um einen Uberblick tber die Entwicklun-
gen des Marktes und der Branche, neues Produktwissen, neue Verfahrensweisen,
um Organisations- und Managementkonzepte ebenso handeln wie um neue
Erkenntnisse aus der Forschung und Wissenschaft. Zugleich vermitteln Berater
auch Deutungen und Erfahrungen Uber deren Umsetzungsnotwendigkeit und
Realisierungsbedingungen. Untemehmen fragen dieses ,neue Wissen” nach,
vielfach, weil sie zu aufwéndigeren Marktbeobachtungen und gezielten Recher-
chen aus Zeit- und Kostengriinden nicht in der Lage sind. Berater bereiten die
Informationen auf und unterstitzen das Untemehmen auf diese Weise, gezielt
und selektiv Verdnderungen von auBen aufzunehmen und zuzulassen. Eine
wesentliche Voraussetzung dessen ist, dass den Beratern einen tiefen Einblick
in das Untemehmen eméglicht wird, um Ansatzpunkte fur die Verdanderungen
zu finden und hinderliche Faktoren der Umsetzung frihzeitig zu identifizieren.
_Dementsprechend verfligen Berater auch tber ein betriebliches , Insiderwissen”.
Wie bereits in der Einleitung dargestellt wurde, lemen Berater betriebliche Struk-
turen und Arbeitsabldufe auf umfassende Weise kennen, ohne in die alltaglichen
Routinen und das betriebliche Binnenleben einbezogen zu werden. Sie konnen

3 Der Begriff des ,Zaunreiters” wurde im Rahmen des Projektes gepragt (vgl. MILL 2003, 19).
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daher haufig mehr und anders wahrnehmen als die Betriebsmitglieder selbst; sie
kénnen zudem Uber ihre Beobachtungen Auskunft geben und werden deshalb zu
wichtigen Experten flur die Friherkennung.

Auch innerhalb des Unternehmens muss es ,Zaunreiter” geben, die fur die fur
Berater wichtige Ansprechpartner sind. Diese konnen den Blick des Beraters, der
die Organisation von auBen sieht, in der Regel nachvollziehen und zugleich dem
Berater den Blick nach innen 6ffnen. (Mill 2003, 19). Aus der Perspektive der Qua-
lifikationsforschung und Weiterbildung sind auch die internen Ansprechpartner
der Berater wichtige Experten der Qualifikations- und Kompetenzentwicklung, da
es vielfach von ihnen abhéangig ist, wann Beratungsexpertise zur Férderung von
betrieblichen Yernprozessen in Anspruch genommen wird und wie weit entspre-
chende Beratungsprozesse in das Organisationsgeschehen hineinwirken durfen.
Diese innerbetrieblichen Experten, die in Bezug auf Qualifizierung, Kompetenzen
und Lernprozesse sensibilisiert sind, mussten sich der Frage stellen, welche Kom-
petenzen im Unternehmen zuklnftig notwendig sein werden.*

Fur die Friherkennung haben solche Experten als Grenzgéanger zwischen Unter-
nehmen und Unternehmensumwelt eine wichtige Bedeutung, da sie einerseits
unternehmensinterne Prozesse und Entwicklungen zuganglich und sichtbar
machen kdénnen sowie andererseits wechselnde Bezlige zwischen betrieblichen
Prozessen und unternehmensexternen Entwicklungen herstellen kénnen.

Diese Sichtweise wird derzeit fur die Friherkennungs- und Qualifikationsfor-
schung im BIBB ausgebaut. Es wird eine Expertengruppe von Organisationsbe-
ratern konstituiert, mit denen regelmaBig ein Friherkennungsdialog gefuhrt
werden soll. Angesprochen sind Berater, die in den Feldern der betrieblichen
Personalpolitik, Fihrungskrafteentwicklung, Personalauswahl und -entwicklung,
Organisationsentwicklung und des Change Management (einschlieBlich Strategie-
entwicklung sowie Fach- und Prozessberatung) tatig sind. Eine Zusammenarbeit
wird zunachst in ausgewahlten thematischen Schwerpunkten und Handlungsfel-
dern erprobt. Folgende forschungsrelevanten Fragestellungen sollen dabei konti-
nuierlich bearbeitet werden:

e Was sind typische Strategien und Muster betrieblicher Personal- und Qua-
lifizierungspolitiken? Welchen Einfluss haben sie auf die Gestaltung neuer
Qualifikationsanforderungen und beruflicher Entwicklungswege? Wie unter-
scheiden sich Unternehmen in dieser Hinsicht?

Diese ,Zaunreiterrollen” scheinen fur Unternehmen und Organisationen in der Funktion
eines Schnittstellenmanagements zwischen Unternehmen und Umwelt allgemein immer
wichtiger zu werden. Dies hangt mit dem, in der Organisationsforschung, Arbeits- und
Industriesoziologie diskutierten widersprichlichen Prozessen von Entgrenzung und
neuen Grenzziehungen von Organisation (Unternehmen) und Arbeit zusammen (vgl.
hierzu die Beitrage im Sammelband von MINSSEN 2000). Die betrieblichen Reorgani-
sationsprozesse scheinen insgesamt eine Dynamik zu entfalten, die nicht notwendig in
stabilen Organisationsstrukturen mindet.
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e Gibt es betriebliche Ansatze einer Abstimmung von Strategien der Innova-
tions- und Organisationsentwicklung mit betrieblicher Qualifikations- und
Personalentwicklung und wie sehen sie aus?

e Wie werden neue Qualifikationsanforderungen aus einem betrieblichen Blick-
winkel in bestehende Berufsprofile aufgenommen? Gibt es Substitutionseffekte
hinsichtlich Bildungsgangen und der Wertigkeit von Abschlissen/Qualifikations-
standards, beruflicher Aufgaben, Tatigkeitsfelder, Positionen und Zielgruppen?

e Wie kann Berufsbildung auch in neu entstehende Tatigkeitsfelder und Bran-
chenimplementiertwerden, in denen bislang keine Qualifikations- und beruf-
lichen Standards Geltung haben?

Der angestrebte Dialog mit den Beratern ist prinzipiell den Methoden und Vor-
gehensweisen einer handlungs- und verwendungsorientierten Sozialforschung
verpflichtet und ist auf Wechselseitigkeit angelegt. Die Zusammenarbeit mit den
Experten soll neben diagnostischen Aufgaben im Sinne eines ,das Gras wachsen
hoéren” auch einer Reflexion von Beispielen aus der Beratungspraxis dienen. Umge-
kehrt sollen Ergebnisse der Friherkennungsforschung und aus der Ordnungsarbeit
des BIBB auch die Beratungsarbeit der Experten in der Personalentwicklungsarbeit
der Betriebe und in der Mitgestaltung von Kompetenzentwicklungsprozessen
unterstutzen. Dabei geht es auch darum Schnittstellen fir Beratung und Gestaltung
betrieblicher Bildungsprozesse zu erkennen, und Beratungsbedarf ableiten, sowie
Ergebnisse aus der Friherkennung in die betriebliche Praxis zu transferieren.
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Consultants are important experts on the changes relating to qualifications, or
competencies and organisation. When changes are planned within companies,
consultantssupport these companies in shaping work processes and organisational
structures. Also, they record qualification and continuing training needs and
translate them into appropriate measures of in-company training and human
resource development. This way, consultants have a chance to get a “deep”
insight into the companies. This survey tries to find out what kind of knowledge
about in-company qualification development can be gained, if the experiential
knowledge of consultants is used as a knowledge resource for research in the field
of early identification of qualification development.
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Berater sind wichtige Experten fur die Veranderungen von
Qualifikationen bzw. Kompetenzen und Organisation. Im Rahmen
betrieblicher Veranderungen unterstiitzen sie Unternehmen bei
der Gestaltung von Arbeitsablaufen und Organisationsstrukturen,
erfassen Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarfe und setzen
diese in MaBnahmen betrieblicher Qualifikations- und Personal-
entwicklung um. Auf diese Weise haben Berater die Mdglichkeit
Jtief” in die Unternehmen hineinzuschauen. Welche Erkenntnisse
Uber die betriebliche Qualifikationsentwicklung gewonnen werden
kénnen, wenn das Erfahrungswissen von Beratern als Wissensres-
source fur Friherkennungs- und Qualifikationsforschung genutzt
wird, ist Gegenstand der vorliegenden Studie.
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