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I. Verteilte Arbeit —Verortung des Forschungsthemas

Die Untersuchungsperspektive betrieblicher Umstrukturierungsprozesse in bisherigen Ansit-
zen der Arbeitsforschung wird zumeist dominiert von der Betrachtung einzelner Faktoren,
etwa des Einflusses neuer Technologien, der Flexibilisierung von Arbeitsprozessen oder der
Gestaltungsanforderungen aufgrund neuer Arbeitszeitsysteme. Ebenfalls kennzeichnend ist
eine weitgehend auf die innerbetriebliche Situation zentrierte Untersuchungsperspektive, in
der AuBlenanforderungen — etwa Einfliisse des Arbeits- und Technikmarktes, des beruflichen
Aus- und Weiterbildungssystems und von Weltmarktanforderungen zwar registriert, aber
haufig nur sehr selektiv beriicksichtigt werden. Jedoch zeigen die Anforderungen und Pro-
blemstellungen, die sich aus der betrieblichen Praxis einer wachsenden Zahl von Unterneh-
men ergeben, dass die Zusammenarbeit in ldnderiibergreifend ausgerichteten Wertschop-
fungsketten und in Projektgruppen iiber verschiedene Unternehmensbereiche hinweg immer
wichtiger wird (Reichwald u.a. 1998; Heidenreich, Topsch 1998; Meil 2000). Der Erfolg von
Unternehmen, die langfristig auf sich schnell verdndernden Mérkten im globalen Kontext
bestehen wollen, hiangt entscheidend davon ab, dass sie bei der Dynamik der Neuerungen
nicht den Anschlufl verlieren. Innovative und wettbewerbsfahige Produkte miissen die
Kundenerwartungen treffen und mit moglichst geringen Time-to-Market-Zeitspannen bei
gleichzeitig hoher Qualitit aufwarten. Daraus resultiert ein bestdndiger Anpassungs- und
Veranderungsdruck auf den Produktentstehungsprozess, dem die Industrieunternehmen sich

mehr und mehr stellen mussen.

Aufgrund zunehmender Systemintegration und neuer Produktinnovationsprozesse stehen die
Unternehmen vor der Herausforderung, die Vermittlung von Wissen und Know-how nicht nur
innerbetrieblich iiber die Abteilungsgrenzen, sondern auch iiber die national gebundenen Be-
triebsgrenzen hinweg in jeweils unterschiedlich strukturierten internationalen Kontexten zu
organisieren. Damit verbunden sind neue Anforderungen sowohl fiir die Arbeitskrédfte an den
einzelnen Arbeitsplédtzen als auch entlang prozessiibergreifender Verfahrens- und Wertschop-
fungsketten. Sowohl die interne Unternehmensorganisation als auch die zwischenbetriebliche

Zusammenarbeit miissen so gestaltet sein, daf} sie fiir dynamische und im Prinzip permanente



Veranderungen offen sind, um jederzeit flexibel auf neue Entwicklungen der Mérkte reagie-
ren zu konnen. Entscheidend in diesem Zusammenhang ist die zunehmende Intensitét einer
abteilungs- und fachiibergreifenden Kooperation der Beschiftigten innerhalb eines Unter-
nehmens und zwischen Unternehmen. Dies schlieBt die abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit innerhalb von Betrieben ebenso ein wie die iiberbetriebliche Kooperation
mit Beschiftigten anderer Unternehmen — héiufig im Rahmen von Zuliefer-
/Abnehmerstrukturen — und zwar auf nationaler wie auf internationaler Ebene. Die zentrale
Auspriagung dieser neuen Arbeitsformen besteht in der zunehmenden Verbreitung von

Formen ,, verteilter Arbeit “.

Die Zunahme verteilter Arbeit beruht auf mehreren Einflussfaktoren. Dazu gehoren:

e Globalisierung und Regionalisierung bei Entwicklung, Herstellung, Vermarktung und
Service;

e die wachsende Bedeutung des Faktors ,,Wissen® bei der Erzeugung und Vermarktung
von Giitern und Dienstleistungen;

e die wachsende Bedeutung von vor- und postproduktiven Leistungen in der Entwicklungs-
und Produktionskette;

e die generelle Nutzung von PCs fiir die Informationsverarbeitung und ihre
kommunikationstechnische Verkniipfung;

e die Verbreitung modularer offener Produktstrukturen und Dienstleistungen, die eine
Kombination marktgéngiger Module ermdglichen;

e prozessbezogene Systemintegration mit verschiedenen Technologien;

e Beschleunigung betrieblicher Durchlaufzeiten und Optimierung zwischenbetrieblicher
Logistik;

e die zunechmende Bedeutung von vielseitigem Fachwissen (Module aus mehreren Fachbe-
reichen) und handlungsorientiert erworbenem Erfahrungswissen (insbesondere durch Be-
waltigung kritischer Arbeitssituationen).

Was ist verteilte Arbeit? Verteilte Arbeit bezeichnet die Zusammenarbeit von Beschéftigten in
einem Aufgabenfeld, einer Aufgabenkette oder einem Aufgabennetz, die auf die Abliufe
grenziiberschreitender Arbeitsprozesse gerichtet ist. Grenziiberschreitend sind diese Arbeits-
prozesse, weil sie liber einzelne Abteilungen innerhalb eines Betriebes oder tiber verschiedene
Betriebe eines Unternehmens hinweg oder zwischen mehreren Unternehmen auf nationaler
und internationaler Ebene organisiert sind. Fiir die Beschéftigten besteht in Prozessen verteil-
ter Arbeit eine wesentliche und zunehmend wichtigere Anforderung darin, in unsicheren Si-
tuationen handlungsfahig zu bleiben. (Ortmann und Salzman 2002). Insbesondere bei einer
liickenhaften Informations- und Datengrundlage aufgrund nicht abgeschlossener
Planungsprozesse miissen die Beschiftigten in der Lage sein, sachlich und zeitlich

angemessene Entscheidungen zu treffen. In offenen und durch dynamische Verdnderungen
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gekennzeichneten Arbeitsprozessen ergibt sich also eine ganze Reihe neuer Anforderungen

fiir den Arbeitseinsatz und die Kompetenzentwicklung der Beschiftigten.

Verteilte Arbeit ist von der zunehmenden Verbreitung standortiibergreifender, kooperativer
und simultaner Arbeitsprozesse zwischen verschiedenen betrieblichen Abteilungen geprégt.
Unsere Untersuchungen zeigen, dass eine der wichtigsten Organisationsformen verteilter Ar-
beit die Kooperation in zeitlich begrenzten Projekten darstellt, hdufig gestiitzt durch den
Einsatz moderner Informationstechniken. Unter den neuen Bedingungen verteilter Arbeit
kommt es zu einer Erweiterung mehrerer Dimensionen von Arbeit. Zu beriicksichtigen sind
nun z.B. die Konfrontation mit neuen Erfahrungskulturen sowie das Vordringen in neue
Kompetenzraume. Zudem miissen sich die Beschéftigten aufgrund der zeitlichen Befristung
immer wieder neu orientieren, sowohl was ihre sachlichen Arbeitsaufgaben als auch was die
sozialen Rahmenbedingungen der Arbeit angeht. Diese Entwicklungen haben einschneidende
Konsequenzen fiir die betriebliche Organisation und erfordern neue Methoden und

Instrumente fiir den Aufbau und die Sicherung von geeigneten Kompetenzen.

Das Ziel, das mit diesen Formen verteilter Arbeit verfolgt wird, besteht in der Nutzung der
gesamten Kompetenzen, die in einer Kette oder einem Netz von Produktions- und Dienstlei-
stungsprozessen verfligbar sind. Dies hingt wesentlich ab von einer angemessenen Gestaltung
der Kooperationsprozesse von einzelnen Fachkréften oder Gruppen, die sich in ihrem beruf-
lich wie kulturell tradierten Verhalten unterscheiden, iiber unterschiedliche Wissensbestinde
und Erfahrungshintergriinde verfiigen und jeweils spezifische individuelle Strategien (zur
Absicherung ihres Know-hows, ihres Status oder ihrer Karriereoptionen) verfolgen. Schon
diese unterschiedlichen individuellen Dispositionen zeigen an, dass ein entsprechender Ge-

staltungsprozess betrieblicher Rahmenbedingungen sehr voraussetzungsvoll ist.

Ein weiteres Merkmal projektférmig organisierter Formen verteilter Arbeit ist die wider-
spriichliche Anforderung zwischen den — weiterhin grundlegenden — fachlichen Kenntnissen
und den tiberfachlichen Kompetenzen, die aus diesen Organisationsformen entstehen. Zu den
iiberfachlichen Kompetenzen zdhlen z.B. bei technisch ausgebildeten Spezialisten zusitzliche
organisatorische und insbesondere Managementkenntnisse sowie allgemeine soziale und
methodische Fihigkeiten. Bei dieser Arbeitsform ist die Realisierung von Arbeitsergebnissen
hiufig sehr eng an kurzfristig orientierte 6konomische Ziele gekoppelt, es kommt darauf an,

innerhalb meist enger zeitlicher Grenzen einer Reihe von Anforderungen ganz unterschiedli-



cher Akteure bzw. Interessen zu entsprechen. Beschéftigte in Projekten miissen sowohl {iber
Kenntnisse verschiedener Fachrichtungen als auch die Fahigkeit verfiigen, die in be-
triebsiibergreifenden Arbeitsprozessen vorhandenen vielfiltigen Fachkompetenzen zu aktivie-
ren und zu biindeln. Gefragt sind dabei in erster Linie Prozesskompetenzen. Schon hier stellt
sich die Frage, wie diesen komplexen Anforderungen entsprochen werden kann — etwa durch
einzelne, multifunktionell ausgebildete Beschéftigte oder eine Neuzuschneidung von Aufga-
benbereichen. Doch die ldngerfristige Dynamik realer einzelbetrieblicher Konkurrenzfahig-
keit beruht wesentlich auf der Ausbildung einer ganzen Reihe weiterer Ressourcen. Dazu
zahlen Qualifikationen, Fertigkeiten, Wissen, Kompetenzen, Vertrauen oder die kollektive
Handhabung von Technologien, deren Erzeugung, Festigung und Reproduktion viele Jahre
bendtigen. Damit ist ein Spannungsverhiltnis angedeutet. Es geht einerseits um die Ausbil-
dung von Kompetenzen tiiber lingere Zeitrdume in territorial und sozial eingebetteten Syste-
men wie etwa Betrieben, andererseits um die Verwertung und den Austausch von
Arbeitsergebnissen in zeitlich begrenzten, rdumlich jedoch ganz neuen und weit {iber den Be-

trieb hinausweisenden Dimensionen (Hinds und Kiesler 2002).

Ein wichtiges Moment im Zusammenhang mit neuen Formen verteilter Arbeit stellt die Frage
der Wissensgenerierung und des Wissenstransfers dar. Wissen entsteht an verschiedenen
Orten, und zwar jeweils in innerbetrieblichen und iiberbetrieblichen Kontexten. Die Weiter-
verarbeitung der jeweiligen Wissensbestidnde erfolgt jedoch weiterhin in konkreten, rdumlich
begrenzten Arbeitsprozessen. Daraus entsteht ein komplexes Wechselspiel zwischen der an
bestimmte Standorte gebundenen Wissensproduktion und dem auch iiber groBe rdumliche
Distanzen organisierten Austausch der Ergebnisse dieser Prozesse — wesentlich ermoglicht
durch den Einsatz moderner Informationstechniken (Roberts 2000). In diesem
Zusammenhang nehmen Projekte wiederum eine Schliisselposition ein, weil sie jeweils die
Schnittstelle zwischen Innen (Abteilungen, Betrieben, Lindern) und AuBlen darstellen.
Projekte entwickeln sich insofern zu Drehscheiben neu zusammengesetzter, quasi
verschrinkter Wissensbestinde. Damit erhalten die in Projekten agierenden Akteure eine
Scharnierfunktion in der Regulierung der Wissens- und Informationsstrome zwischen den

unterschiedlichen betrieblichen Standorten.

I1. Ist-Analyse in den Unternehmen: Prizisierung des Arbeitsbereiches

Bei unseren bisherigen betrieblichen Bestandsaufnahmen bei unseren Partnerunternehmen —
Liebherr Aerospace, DaimlerChrysler Competence Center (DECC), Zeuna Starker — stand die

Erfassung der vorhandenen Kompetenzprofile bei Projektingenieuren und Projektleitern im
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Vordergrund. Dabei ging es besonders um die Frage nach den Anforderungen an Prozess-
kompetenzen bei international verteilter Arbeit sowie die Erarbeitung und Umsetzung von
Prozessinnovationen. Die gemeinsamen Auswertungen mit den Unternehmensvertretern
zeigten den zentralen Stellenwert der Prozesskompetenzen. Sie sind erforderlich, um zu
gewdhrleisten, dass eine zusammenhingende Abfolge von Arbeitsschritten unterschiedlicher
Akteure zu einem Endprodukt fiihrt. Konkret hdngen die steigenden Anforderungen an die
Prozesskompetenzen der Beschéftigten mit der wachsenden Komplexitdt von Produktionspro-
zessen zusammen, die zunehmend als unternehmensiibergreifende Prozessketten organisiert
sind. Sowohl fiir die Zuliefer- als auch die Abnehmerunternehmen von zentraler Bedeutung
ist dabei die kontinuierliche Verkiirzung der Herstellungszeiten qualitativ hoherwertiger Pro-
dukte. Reagiert haben die Verbundunternehmen zum einen durch die Einfithrung grenziiber-
schreitender Projektorganisation, zum anderen durch neue Formen der Produktentstehung in

Prozessszenarien.

Die Zulieferer sahen sich seit Mitte der 90er-Jahre mit neuen Anforderungen konfrontiert, was
und wie sie entwickeln und produzieren sollten. So sind die zu fertigenden Produkte durch
eine zunehmende Komplexitdt gekennzeichnet, bei kiirzeren Durchlaufzeiten. Eine weitere
Entwicklung ist der Wechsel vom Gerite-/Teillieferanten zum Systemlieferanten und jetzt
zum Systemintegrator. Das heif3t, die Zulieferer sind nicht nur aufgefordert, ganze Systeme zu
liefern, eine Entwicklung, die schon in den 80er-Jahren stattgefunden hat. Sie sind neuerdings
auch dafiir verantwortlich, die Systeme selbst im gesamten Produktzusammenhang zu
integrieren und anzupassen. Andere neue Anforderungen entstehen durch die an die Zulieferer
gerichtete Erwartung, einen grofleren Aufwand in die Vorleistungs- und Entwicklungsphase
zu stecken und dort hohere Risiken einzugehen. Fiir die Verantwortlichen und Mitarbeiter in
Projekten bedeutet dies einen erhohten finanziellen sowie personellen Druck. Die
Intensivierung der internationalen Zusammenarbeit fiihrt zu einem Aufeinandertreffen unter-
schiedlicher betrieblicher und beruflicher Strukturen, und es entsteht die Notwendigkeit, neue

Arbeits- und soziale Identitdten herauszubilden (Branner und Salk 2000).

Kompetenzprofile haben sich durch die neuen Anforderungen und die Organisation von Ar-
beit in Projekten in sehr vielen unterschiedlichen Aspekten gewandelt. Die folgende Tabelle
zeigt die Verschiebungen oder Erweiterungen von sechs verschiedenen Dimensionen von

Kompetenzprofilen als Konsequenz verteilter Arbeit:



Technische Dimension

bisher

neu

hohe technische Expertise

hohe technische Expertise

Koordination und Durchfithrung des
innerbetrieblichen
Entwicklungs- und Produktionsprozesses

iiberbetriebliche Systemintegration

Steuerung der Partnerbeitrige

Kommunikation

formale Dokumentation

Vermittlung eines Uberblicks an Vorgesetzte

Riicksprache im Betrieb

mehr und teilweise konfliktorische
Verhandlungsgegenstinde mit Kunden und
Partnern

Kundenprésentation abteilungsiibergreifende Koordination des
Teams (Interdisziplinaritét)
Medienkompetenz

Organisation

Arbeitspakete definieren

komplexere Arbeitspakete definieren

Arbeitspline erstellen

komplexere Arbeitspldne erstellen

Team zusammenstellen

Teamzusammenstellung bei knapper
Personaldecke (Personalakquisition als
Pferdehandel)

Management

zeitgerechte Aufgabenerfiillung

Aufgabenerfiillung unter erhéhtem Zeit- und
Kostendruck

Uberblick iiber wichtige Arbeitsinhalte

Kostenkompetenzen

Bewertungskompetenz, um entscheiden zu
konnen

personliche Durchsetzungsfahigkeit in
Konfliktsituation

Konfliktlosungskompetenz
(Fingerspitzengefiihl)

Risikoiibernahme

Fiihrung ohne Hierarchie

Entscheidungskompetenz

Prozess

begrenzt auf innerbetrieblichen Raum

grenziiberschreitender Raum

weitgehend technische Themenstellungen

Verkniipfung technischer und nicht-
technischer Themenstellungen

Erfahrungsaufbau vor allem in
Fachabteilungen

Erfahrungsaufbau fachiibergreifend und im
Projekt

Interkulturelle Dimension

stiarker technisch orientierter internationaler
Austausch

Intensiverer Austausch tber technische
Fragen hinaus

kleinerer Personenkreis

mehr Akteure aus verschiedenen
Unternehmen

technische Fremdsprachenkenntnisse

komplexere fremdsprachliche
Verhandlungsprozesse

lingere Auslandsaufenthalte




III. Analyse der neuen Anforderungen

Die in den Unternehmen durchgefiihrten Interviews haben gezeigt, dal3 die Arten von Kom-
petenzen, die im Kontext verteilter Arbeit abverlangt werden, ein breites Spektrum umspan-
nen. Im weiteren Verlauf unserer Bemiihungen, die neuen Anforderungen an die
Kompetenzen industrieller Fachkréfte bei verteilter Arbeit genauer herauszuarbeiten, haben
unsere betrieblichen Partner auf wesentliche Elemente hingewiesen. Bei einem Element
handelt es sich um sehr hohe Anforderungen an das Niveau des Fachwissens, das von den
Projektbeteiligten in Entwicklungsprojekten erwartet wird, z.B. ein ausgewogenes technisches
Verstindnis von Einsatz und Umgang mit modernen (rechnergestiitzten) Arbeitsmitteln.
Andere Elemente beziehen sich auf Merkmale, die schwieriger zu kategorisieren oder zu
vermitteln sind. Darunter zéhlen Offenheit, neue Wege zu beschreiten, Neugier, Kreativitit,
die Bereitschaft, andere Kulturen zu verstehen, und Risikobereitschaft. Alle diese Punkte sind

fiir eine erfolgreiche Produktentstehung im Kontext verteilter Arbeit notwendig.

Diese Art von Kompetenzen ist jedoch schwierig zu objektivieren und zu quantifizieren und
dadurch auch schwierig weiterzuvermitteln bzw. auszubilden. Aus diesen Griinden werden sie
oft zu eine Reihe wiinschenswerter Personlichkeitsmerkmale reduziert. Damit wird jedoch
ihre Bedeutung filir einen Arbeitsprozess, in dem ein erfolgreiches Handeln die Fahigkeit
beinhaltet, den Status quo in Frage zu stellen und das Potenzial in neuen Losungen, neuen

Interaktionen und neuen Erfahrungen zu sehen, unterbewertet.

Eine weitere Analyse der Arbeitsanforderungen zeigte die besondere Bedeutung, die der Aus-
bildung von Prozesskompetenzen von Projektingenieuren und Projektleitern zukommt. Neben
den technischen Fragestellungen miissen die Beschéftigten in Situationen verteilter Arbeit mit
jeweils ganz unterschiedlich strukturierten Prozessen in den einzelnen Etappen der
Produktentwicklung umgehen und dabei unterschiedliche Aufgabenstellungen — technische,
okonomische, organisatorische, soziale — integrieren. Unsere Projektpartner haben solche
Prozesskompetenzen in Anforderungsformulierungen wie: ,,Wissen um betriebstechnische
Ablaufe®, , Bereitschaft zur Orientierung am Gesamtoptimum®, Wissen iiber die notwendigen

Arbeitsschritte” zusammengefasst.



Prozesskompetenz und neue Anforderungen an Lernkonzepte

Ein gemeinsamer Fokus aller drei beteiligten Firmen ist auf die “erfahrungsgeleitete
Prozesskompetenz” bei verteilter Arbeit gerichtet. Zum einen auf die Steuerung der Arbeit,
verbunden mit der Frage: “Wie kann ich in der verteilten Arbeit eine Innovation schaffen?";
zum anderen geht es um die Frage: “Wie kann ich Innovations- und Kompetenzprozesse

aufbauen?”’

Es zeigt sich, dass die Art von Kompetenzen, die in Prozessen verteilter Arbeit verlangt
werden, nicht in vorhandenen Lehrgdngen oder Weiterbildungsmafnahmen vermittelt
werden. In traditionellen Lernsituationen stehen wissenschaftliche Methoden, Fachwissen und
Planen im Vordergrund. Natiirlich werden solche Wissensformen nach wie vor gebraucht
(Kriz ~ 2000; Ruben 1999). Jedoch entstethen zunehmend Aufgaben und
Arbeitszusammenhinge, die schwer formalisierbar sind. In diesem Fall wird oft davon
ausgegangen, daf} personliche Eigenschaften einer Fachkraft dariiber entscheiden, ob diese die
Anforderungen bewiltigen kann. Das heiflt, Unternehmen konzentrieren sich hiufig darauf,
die ,richtige Person zu rekrutieren, statt Mdglichkeiten zu suchen, selbstorganisiertes Lernen
auf Basis erfahrungsgeleiteten Arbeitens durch neue Methoden der Kompetenzentwicklung

oder neue Organisationsformen zu fordern.

Kompetenzaufbau in Prozessen verteilter Arbeit ist mit Schwierigkeiten verbunden, die darin
liegen, dal} die traditionellen Methoden des Kompetenzerwerbs und des Erfahrungsaufbaus im
»Zeschlossenen Raum stattfinden. Damit ist gemeint, dal industrielle Fachkréfte in national
eingebetteten Institutionen der Ausbildung und Weiterbildung ihre formalen Qualifikationen
und ihre spezifische Expertise erwerben. Danach findet der weitere Erwerb des Wissens auch
innerhalb des Betriebes statt, normalerweise in hierarchisch organisierten Abteilungen und
getrennt nach Funktionen. Wir nennen diese Form der Kompetenzentwicklung das

,Container-Modell* (siche Abb. 1).



Abbildung 1
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Die Art und Weise, wie das Wissen in einem solchen ,,geschlossenen Raum* generiert wird,
kann fiir die Anforderungen, mit denen industrielle Fachkrifte und Ingenieure in Prozessen
verteilter Arbeit konfrontiert werden, kontraproduktiv sein. Bei verteilter Arbeit muss
Kompetenzerwerb in einem kontinuierlichen Austauschprozess zwischen Abteilungen und
Funktionsbereichen innerhalb eines Unternehmens erfolgen. Sowohl zwischen Betrieben als
auch zwischen innerbetrieblichen Standorten umfasst der Kompetenzerwerb den Austausch
verschiedener Qualifizierungstraditionen, kultureller Hintergriinde und Arbeitspraktiken. Die
Expertise und Erfahrungen, die in Organisations- und Ausbildungsstrukturen nach Art der
,Container-Modelle® erworben werden, stellen nicht die geeignete Vorbereitung auf die
dynamischen, umfassenden und potentiell konfliktgeladenen Umstdnde dar, die im Kontext

verteilter Arbeit anzutreffen sind.

Dadurch entsteht ein Widerspruch zwischen der lokal gebundenen Kompetenz der Fachkrifte,
die durch das Container-Modell vermittelt wird, und den rdumlich offenen Prozessen des
Kompetenzerwerbs und Wissenstransfers, die in verteilter Arbeit stattfinden. Die Fragen, die
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somit gestellt werden miissen, lauten: Wie konnen die Kompetenzen, die fiir
grenziiberschreitende Projektarbeit maBgeblich sind, entwickelt werden? Wie lassen sich
diese neuartigen Kompetenzen mit existierenden und ebenso wichtigen Qualifikationen
sinnvollerweise verbinden? Wie konnen wiederum neu erworbene Kompetenzen in
betrieblich verankerten Prozessen der Produktentstehung und Entwicklung effektiv genutzt

werden?

In einem nichsten Schritt untersuchten wir die verschiedenen Typen von Kompetenzen, die
fiir verteilte Arbeit als notwendig angesehen werden, aus verschiedenen Perspektiven. Unser
Ziel war es, den Entstehungsprozess der Anforderungen an Kompetenzen, die sich manchmal
nur schwer in logisch-rationale Kategorien einordnen lassen, besser zu verstehen, um Wege

zu finden, die Entwicklung dieser Anforderungen in der betrieblichen Praxis zu fordern.

IV. Der neue Blick — Bedarf und Notwendigkeit fiir erfahrungsgeleitetes Handeln

Der erste Schritt, mit den oben genannten Aspekten umzugehen, ist das Ergebnis von Diskus-
sionen mit den Reprédsentanten der Firmen Liebherr, Zeuna Stirker und DaimlerChrysler,
gefiihrt mit der Zielsetzung, gemeinsame Ansatzpunkte zu erarbeiten, die es ermoglichen, die
Dimensionen des subjektivierenden und objektivierenden Arbeitshandelns auf konkrete
Situationen im Unternehmen zu {ibertragen und somit inhaltlich zu fiillen. In Anlehnung an
die Arbeiten von Bohle et al. (Bohle et al. 2002; Bohle, Bolte 2002) haben wir zunichst
zwischen objektivierendem und subjektivierendem Handeln auf den Feldern Vorgehen,
Denken, ,,Sinnlich-Koérperlich“ und Beziehung unterschieden. Aufbauend auf diesen
Gesprachen haben wir die hauptsidchlichen Charaktermerkmale erfahrungsgeleiteter verteilter
Arbeit, basierend auf subjektivierendem Handeln, identifiziert. Einige dieser Merkmale waren
denen dhnlich, die auch in anderen Arbeitsformen zu finden sind. Das zeigte, dass dieselben
Arten von Wahrnehmungen, Institutionen und informellen Reaktionen im Arbeitshandeln
vorkommen, selbst wenn die Art der Arbeit oder die am Arbeitsprozess Beteiligten variieren.
Dennoch gab es eine Reihe von Aspekten in Bezug auf erfahrungsgeleitete, verteilte Arbeit,
die hinsichtlich der Anforderungen an die Kompetenzen der Beteiligten einzigartig sind und
die sich speziell aus projektorientierten, grenziiberschreitenden Arbeitsprozessen ableiten

lassen (s. Abb. 2).
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Abbildung 2

SUBJEKTIVIERENDES
ARBEITSHANDELN

ERFAHRUNGSGELEITETE VERTEILTE
ARBEIT

SINNL.-KORPERL. > Komplexe Wahmehmung,
Sinnesempfindungen,
Gefilhl, Vorstellung (Imagination)

Bilder machen lber Projekte SINNL.-KORPERL.
und Prozesse

Gegenstandsbezogene Wahmehmung

Bauchgefiihle

Analogien friiherer Praxis-Bezugsobjekte bilden

YVV V¥V

AnschluBfahigkeit an andere Denk-
weisen: technisch, organisatorisch,
sozial, dkonomisch

Reflexiv, Berticksichtigung von Folgen des eigenen
Handelns (,zwei Schritte voraus denken")
Antizipation der Endergebnisse und Gesamtoptimum
Offenheit fir Perspektivenwechsel

Dencen  [Ep—
verhaltens-, erlebnisbezogen,

nachvollziehbar

Entwicklung von Verhandiungs- VORGEHEN
kulturen
Moderation von Prozessen:
* Interessenabgleich (Spielregeln festlegen)
* Aushandeln
* Entscheiden
Aktivieren unterschiedlicher Kompetenzbiindel im Projektverlauf
Sich einlassen auf ,prospektive” Erfahrungen

* Konflikt und Kooperation

» Symmetrisch und asymmetrisch verteilte Machtpotentiale
Wechselseitig aufeinander angewiesen
Aufbau von Vertrauen
Verantwortung tibemehmen

VORGEHEN > Dialogisch-explorativ

w > Persinlich, Nehe, Eintet

ISFMUNCHEN

Beginnend mit dem Aspekt Vorgehen stellen wir fest, dass zwei wesentliche Komponenten
verteilter Arbeit die Aktivierung unterschiedlicher Kompetenzbiindel im Projektverlauf und
die Entwicklung von Verhandlungskulturen beinhalten. Es hat sich herausgestellt, dass eine
der grofBten Herausforderungen bei verteilter Arbeit, insbesondere in einer Fiihrungsposition,
darin besteht, dass fiir eine gewisse Anzahl unterschiedlicher Projektphasen verschiedene
Arbeitsstile und Interaktionen zum richtigen Zeitpunkt aktiviert werden miissen. Um den viel-
faltigen und heterogenen Anforderungen gerecht zu werden, ist fiir die Arbeitskrifte entschei-
dend, dass sie im Projektverlauf unterschiedliche Kompetenzbiindel — technische, organisato-
rische und soziale — zum richtigen Zeitpunkt zum Einsatz bringen konnen. Zu Beginn eines
Projektes wird der Arbeitsprozess durch die Beteiligten geformt und gestaltet, die sich damit
ebenfalls in einer Initialphase befinden. Im weiteren Projektverlauf ist dann der Projektleiter
derjenige, der moderiert, Konsensfindung betreibt, Entscheidungen trifft und den Prozess

kontrolliert.
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Die Entwicklung von Verhandlungskulturen ist ein weiterer kritischer Teil des Aspektes Vor-
gehen bei verteilter Arbeit. Im Projektverlauf treffen neue handelnde Personen aus verschie-
denen Firmen oder Abteilungen aufeinander. Diese haben oftmals einen unterschiedlichen
kulturellen Hintergrund und einen unterschiedlichen Ausbildungshintergrund, sind aber fiir

einen begrenzten Zeitraum einer gemeinsamen Zielerreichung verpflichtet

Ein flexibler Umgang mit jeweils anders ausgerichteten betriebsspezifischen Kulturen ist in
diesem Zusammenhang unabdingbar. In Verhandlungssituationen mit Vertretern verschiede-
ner Unternehmen muf3 von den Projektingenieuren ein Interessenabgleich und -ausgleich so-
wie die Losung fiir spezifische Problemstellungen erarbeitet werden. Zu moderieren sind
dabei Prozesse, die hédufig durch Interessenauseinandersetzungen mit ungleich verteilten
Machtpotenzialen — etwa zwischen Herstellern und Zulieferern, zwischen Systemlieferanten

und den diesen zuliefernden Unternehmen — geprégt sind.

Innerhalb dieser Systeme existieren die iiblichen Formen von Hierarchie und Autoritét nicht.
Aufgrund der Komplexitidt der Produkte sowie bestehender Interessenkonflikte kann der
Arbeitsprozess sehr kompliziert werden. Hierbei ist natiirlich festzuhalten, dass nicht nur
Konflikte ausgetragen werden, da, wie erwihnt, fiir alle Beteiligten eine gemeinsame
Zielsetzung besteht und alle ein prinzipiell gleiches Verstindnis der technischen Grundlagen
besitzen. In diesem Rahmen miissen die Projektbeteiligten eine geeignete Verhandlungsbasis
finden, die sowohl zielfilhrend im Projektsinne ist als auch ihrer jeweiligen Interessenlage

gerecht wird.

Anforderungen fiir das Arbeitshandeln ergeben sich in diesem Zusammenhang insbesondere
in Bezug auf Verhandlungskompetenzen, etwa durch die Ausgestaltung einer angemessenen
Verhandlungsfilhrung  durch  geeignete  Verhandlungsstrategien.  Insbesondere  in
Innovationsprojekten wie demjenigen unseres Verbundpartners DaimlerChrysler ist das Sich-
Einlassen auf ,prospektive* Erfahrungen ein Schliisselaspekt des Vorgehens bei
erfahrungsgeleiteter, verteilter Arbeit. In Szenarien werden quasi ,,virtuelle Erfahrungsrdume*
eroffnet, um bereits vor Beginn konkreter Projekte mit realen Akteuren — aus verschiedenen
Abteilungen des Herstellers, der Zulieferer und von Wissenschaftlern — mdgliche
Arbeitsabldufe, damit verbundene Konflikte sowie entsprechende Losungsmodelle zu

entwickeln und so den Erwerb ,,prospektiver Erfahrung® zu ermdoglichen.
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In der sinnlich-koérperlichen Dimension erfahrungsgeleiteter verteilter Arbeit sind die Fahig-
keiten, sich von Projekten und Ergebniserwartungen vorab ein ,,Bild zu machen” bzw. in
Prozessketten optimale Ergebnisse vorherzusehen, von immenser Bedeutung. Dies gilt
insbesondere fiir Entwicklungstitigkeiten, die in hohem Malle konzeptioneller Natur sind.
Erreicht werden diese Féahigkeiten durch Bildung von Analogien und Beziigen zu friitheren
Praxiserfahrungen. Projektmitarbeiter aus verschiedenen Firmen sind fiir eine Teilkompo-
nente eines Gesamtproduktes verantwortlich, sei es ein Automobil oder ein Flugzeug, wie im
Falle unserer Verbundpartnerfirmen. Diese Mitarbeiter miissen nicht nur in der Lage sein, die
Schritte ihres eigenen Entwicklungsumfangs vorausschauend abzustimmen, sondern sie miis-
sen, besonders angesichts der heutigen industriellen Strukturen, ebenso in der Lage sein, die
Integration ihrer Komponente bzw. ihres Entwicklungsumfangs in das Gesamtprodukt zu ge-
wihrleisten. Diese Anforderungen erfordern ein stark ausgeprigtes objektorientiertes und
analytisches Handeln. Dennoch haben die Vertreter unserer Partnerfirmen betont, wie wichtig
die Rolle von ,,Gefiihlen und Visionen” fiir die komplexe Wahrnehmung ist, die wiederum

notwendig ist, um diese komplizierten Arbeitsprozesse bewéltigen zu konnen.

In der Kategorie Denken bewegen sich die subjektivierenden Aspekte verteilter Arbeit um
Antizipation und Offenheit, im Gegensatz zu kategorisierenden, formalistischen Denkmu-
stern. Offenheit ist insofern von Bedeutung, als zum einen innerhalb einer Projektarbeits-
gruppe eine Reihe unterschiedlicher Sicht- und Denkweisen existiert und sich zum anderen
der Entwicklungsprozess nicht linear, sondern prozesshaft vernetzt darstellt. Aus diesen
Griinden ist die Fahigkeit zu vernetztem Denken und Handeln wichtig, um die jeweiligen
Wirkungen und Riickwirkungen von Entscheidungen und Handlungen innerhalb von Prozess-
ketten strategisch beriicksichtigen zu konnen. Die Prognosefdhigkeit ist von Bedeutung, da
das Endergebnis als Gesamtoptimum des Prozesses noch um Jahre vom Zeitpunkt eines
einzelnen Prozessschrittes entfernt sein kann, dieser jedoch wesentliche Auswirkung auf das
Endergebnis haben kann. Somit ist es nicht ausreichend, allein in der Gegenwart zu denken,

sondern es ist erforderlich zu antizipieren, was kommen konnte.

In der Dimension Beziehung im Kontext verteilter Arbeit ist die Interaktion der Arbeitshan-
delnden durch die gleichzeitige Existenz von Konflikt und Kooperation sowie Machtbezie-
hungen gekennzeichnet. Letztere konnen beispielsweise symmetrisch (z.B. im Sinne von

Hierarchieebenen) oder unsymmetrisch (z.B. zwischen Produktproduzent und Zulieferer) sein.
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Fachkrifte, die in verteilter Arbeit tdtig sind, missen lernen, mit diesen teils
widerspriichlichen Elementen des Umgangs zurechtzukommen. Dazu gehort auch die
Féhigkeit, in unterschiedlichen Verhandlungssituationen sowohl konfliktorientiert als auch
kooperativ zu agieren und mit asymmetrisch verteilten Machtpotenzialen umzugehen. Zur
gleichen Zeit ist jedoch auch das Vertrauen eine wichtige Beziechungskomponente innerhalb
von Projektgruppen, ebenso wie die Gewissheit, dass jedes Mitglied fiir seinen Teil des
Prozesses mit Verantwortung nachkommt. Das gilt umso mehr fiir den Projektleiter, der die

Verantwortung trigt, den Fortschritt des Gesamtprojektes sicherzustellen.

Kritische Situationen und erfahrungsgeleitete verteilte Arbeit

Der nidchste Schritt, der in der Projektbearbeitung unternommen wurde, war die Identifikation
verschiedener Aspekte des Arbeitsprozesses, die sich besonders durch erfahrungsgeleitetes
Arbeitshandeln auszeichnen. Eine viel versprechende Methode war die Beschreibung von ty-
pischen und kritischen Situationen im Arbeitsprozess. Betrachtet wurde der Umgang in der
betrieblichen Praxis sowie Uberlegungen iiber die Anwendung mdglicher alternativer An-
satze. Fiir typische Situationen verwenden Unternehmen im allgemeinen einen planerisch und
objektiv orientierten Ansatz, in dem Prozeduren und Regeln entwickelt werden. Auch fiir ty-
pische Situationen kommt erfahrungsgeleitetes Arbeitshandeln, insbesondere in komplexen
Arbeitssituationen, von den beteiligten Beschiftigten zur Anwendung, oft auBlerhalb aner-
kannter Aktionsrahmen. Ein Beispiel dafiir ist der Einsatz assoziativer Denkprozesse durch
das Abrufen analoger Situationen, durch die die vorgeschriebene Vorgehensweise abgerundet

und erginzt wird.

In kritischen Situationen bilden Erfahrungen, Gefiihle, Intuition sowie assoziative Denkwei-
sen sehr bedeutende Teile des Arbeitsprozesses. Bei verteilter Arbeit spielen solche Aspekte
eine noch wichtigere Rolle, da sehr viele kritische Situationen im Lauf eines Projektes vor-
kommen. Wie unsere bisherigen Ausfiihrungen gezeigt haben, sind die Arbeitsprozesse der
untersuchten Gruppe der Projektleiter und Projektingenieure geprigt durch vergleichsweise
weit verbreitete kritische Situationen, die so oft entstehen, dass sie fast zum normalen Alltag
gehoren. Unsere betrieblichen Partner haben es so ausgedriickt: ,,Kritische Situationen sind im

Prinzip die Norm; es ist im Grunde genommen typisch, kritische Situationen zu haben.*
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In der Gruppe haben wir den Versuch unternommen, eine Reihe von Ursachen, die zu
kritischen Situationen im Projektverlauf fiithren, zu identifizieren. Folgende Punkte wurden

herausgearbeitet:

e kurzfristige Anderungswiinsche seitens des Kunden; Engineering-Anderungen
e Probleme in der Kommunikation

e Probleme in der Fithrung

e fehlende oder unvollstindige Informationen

e widerspruchsbehaftete Priorititen

o fehlende Bereitschaft, neue Losungen zu suchen oder auszuprobieren

Die Ausloser fiir kritische Situationen sind auf eine Reithe von Ursachen zuriickzufithren, von
extern verursachten Risiken iiber interne Interaktionen bis hin zu mangelndem Informati-
onsfluss. Natiirlich bemiihen sich die Unternehmen, ihre Lehren aus der Bewiéltigung kriti-
scher Situationen zu ziehen, um kiinftig besser planen zu kénnen, d.h. vorauszuschauen, wo
und unter welchen Bedingungen kritische Situationen eintreten konnen, und diese zu vermei-
den (Antonacopoulou 2002). Kritische Situationen werden oft als Konsequenz aus

Unklarheiten in vorhandenen Spezifikationen und Informationsdokumenten verstanden.

Angesichts der komplexen Zusammensetzung von verteilter Arbeit, mit einer Vielfalt von Ak-
teuren, Firmen und Technologien, ldsst sich nicht jede Situation planen oder vorhersehen.
Ebensowenig ist jede kritische Situation eine Konsequenz der Abweichung von vorgefassten
Planen. Dariiber hinaus bietet die Kenntnis einer Problemursache keine Sicherheit dafiir, dass
das Problem auch tatsichlich vermieden wird. Unsere Untersuchungen verweisen darauf, dass
fiir die aktuellen Arbeitsanforderungen zwar die auf traditionelle Weise erworbenen und in
erster Linie technisch geprigten Wissensbestinde eine grundlegende Basis bilden, alleine
jedoch nicht ausreichen. Angesichts der vielféltigen und heterogenen Anforderungen an die
Beschiftigten stofen einseitig strategisch-rationale Verhaltens- und Vorgehensweisen an
Grenzen. An diesen Grenzen setzen selbstgesteuerte, erfahrungsgeleitete Lernprozesse an. Die
Herausforderungen an erfahrungsgeleitetes Handeln fiir verteilte Arbeit liegen darin, den Pro-
jektmitgliedern Mittel an die Hand zu geben, um zu lernen, mit kritischen Situationen
umzugehen und so eine Problemldsungsorientierung zu vermitteln. Dies mag trivial klingen,
aber die Ansdtze flir diese Art von Lernen stehen im Widerspruch zu fest verwurzelten
Sichtweisen des Planens als Losungsansatz fiir den Umgang mit dem Unvorhergesehenen.

Diesen rein rational-logischen Ansatz zur Problemldsung haben, zusammen mit dem
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Container-Modell einer hierarchieorientierten Ausbildung, die meisten Fach- und
Fiihrungskriéfte in ihrer industriellen Berufslaufbahn erfahren. Die bisherigen Untersuchungen
haben aber gezeigt, dass insbesondere zur Bewailtigung kritischer Situationen neben den
bekannten Instrumenten und Methoden objektivierenden Arbeitshandelns zunehmend
subjektivierendes Arbeitshandeln fiir die Entwicklungsingenieure und Projektleiter notwendig

ist.

Insgesamt zeigen diese Anforderungen, dass bei der Kompetenzentwicklung neben den indi-
viduellen Ansatzpunkten auch unternehmensinterne und -iibergreifende organisatorische
MalBnahmen beriicksichtigt werden miissen. Fiir die zweite Projektphase wird es darauf an-

kommen, den Zusammenhang beider Momente herauszuarbeiten.

V. Umsetzung und weitere Ausfithrung
1. Betriebliche Ansdtze zur Stdrkung von Prozesskompetenz

Im Rahmen der bisherigen Projektarbeiten haben die beteiligten Unternehmen eine ganze
Reihe von Ansitzen zur Stirkung der Prozesskompetenz bei der Zielgruppe der Projektinge-
nieure und Leiter von Projekten entwickelt, die bereits verschiedene Elemente selbstge-

steuerten Lernens enthalten.

(1) Dabei zeigte die Analyse in einem der einbezogenen Unternehmen, dass die einzelnen
Etappen der Projektarbeit innerhalb und auB3erhalb des Unternehmens sehr genau aufeinander
abgestimmt werden miissen. Fiir den Einsatz der Beschiftigten entscheidend ist, dass der Ab-
ruf bestimmter Kompetenzen der beteiligten Akteure situativ erfolgt, da im Verlauf der Pro-
jektphasen wechselnde Anforderungen im Vordergrund stehen. Entsprechend lassen sich Ba-
sis-, Fach-, Sozial- und Methodenkenntnisse unterscheiden, {iber die die Beschéftigten verfii-
gen miissen. Damit verbunden ist die Erkenntnis, dass in den einzelnen Stadien der Projekt—
abwicklung die jeweiligen Kompetenzen in unterschiedlicher Gewichtung abgefordert wer-
den. Diese wechselnden Anforderungen sollen zukiinftig bereits beim Aufbau von Kompeten-

zen beriicksichtigt werden.

Die fachlichen Kompetenzen, die die zukiinftigen Projektleiter mitbringen sollen, werden in
einem selbstgesteuerten Prozess zwischen den jeweiligen Leitern der Fachabteilungen sowie
den gegenwirtigen Projektleitern in einem Brainstorming ermittelt (,,Soll“-Kompetenzanfor-

derungen). Darauf bezogen wird anschlieBend von den Fachabteilungen ein Qualifizierungs-
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rahmen entwickelt. Mit jedem Teilnehmer werden individuelle Lernziele vereinbart, wobei
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern festgelegt wird, in welchen Bereichen, zu welchen
Zeitpunkten und in welchem Umfang neue Kompetenzen aufgebaut werden. Die Gewichtung
der einzelnen Kompetenzen, zu denen sowohl fachliche als auch methodische zihlen, werden

ebenfalls gemeinsam bestimmt.

(2) Die Arbeitssituation in einem weiteren der einbezogenen Unternehmen ist gepridgt von
Testreihen, die als Nachweis fiir die behordliche Zulassung dazu dienen, dass international
giiltige Standards eingehalten sowie die Anforderungen der Hersteller erfiillt werden. Dabei
geht es in den einzelnen Projekten um einen Umfang von bis zu 30 Tests, die sechs Monate
bis vier Jahre dauern und etwa 30% des Gesamtbudgets der Entwicklungskosten
beanspruchen. Festgeschrieben werden die Tests in projektspezifischen Quality-Test-
Procedures-Dokumenten, die auch die Verfahren der Nachweisfilhrung beinhalten und von
den Herstellern abgezeichnet werden miissen. Auf dieser Basis werden Werknormen erstellt,
die die Abldufe bzw. Prozesse fiir die Projektabwicklung und die spdtere Serienfertigung
festlegen. Allerdings ergeben sich bei der betrieblichen Umsetzung dieser Normen Probleme
bei der inhaltlichen Prozess-Sicherheit. Hier steht das Unternehmen als Zulieferer unter Druck
durch die gro3en Hersteller, die Verbesserungsprozesse verlangen und auch selbst steuern und

uberwachen.

Um diesen Anforderungen zu entsprechen, wurden umfangreiche, alle betrieblichen Bereiche
erfassende Verbesserungsmafinahmen ergriffen. In diesem Zusammenhang wurde auch die
Projektabwicklung auf den Priifstand gestellt und dabei erhebliche Defizite zwischen An-
spruch und Wirklichkeit in der Realisierung der Aufgaben des Projektmanagements festge-
stellt. Zur Losung des Problems wurde ein KVP-Projekt Projektmanagement eingerichtet, in
dem die Projektleiter der einzelnen Sparten vertreten sind. Dabei soll insbesondere festgelegt
werden, wie die Werknormen in Handlungsanweisungen an die innerbetrieblichen Akteure
transformiert werden kdnnen und was an den Werknormen gedndert werden muf3. Bearbeitet
werden dabei alle fiir die Projektabwicklung zentralen Bereiche, was technische (Prozesse),
organisatorische (betriebliche Hierarchien) und personalpolitische Dimensionen (Fiihrung,

Weiterbildung) umfaft.

(3) In dem dritten der beteiligten Unternehmen sollen die verschiedenen Akteure in die Lage

versetzt werden, sich aktiv an der Entwicklung und Einfiihrung neuer IT-Systeme zu beteili-
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gen. Dazu werden Prozess-Szenarien aufgebaut, die verschiedene Optionen der zukiinftigen
Arbeitsabldufe simulieren. Eine wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Durchfiihrung
dieser Szenarien besteht im Einverstindnis und der Mitarbeit der Akteure (hier v.a.

Endanwender, Umsetzungs- und Einfiihrungspartner, IT-Experten, Forscher).

Bei den bisherigen Ansétzen stellte sich insbesondere die Beteiligung von Endanwendern an
innovativen ,,Zukunftsszenarien* als problematisch heraus, da die Endanwender v.a. in Um-
setzungsprojekte bei entwicklungs- und produktionsnahen Querschnittsabteilungen (den sog.
,Umsetzungs- und Einfiihrungspartnern®) eingebunden sind. Dagegen stehen sie dem Ansatz
einer sehr frithen Beteiligung bei der sehr viel weiter von der Produktion entfernten IT-Ent-

wicklung zur Optimierung der Produktherstellungsprozesse eher skeptisch gegeniiber.

Zur Uberbriickung dieser Distanz wurde auf die Idee der Tech-Clubs zuriickgegriffen. Die
Einrichtung von Tech-Clubs geht auf die Beobachtung zuriick, dass der informelle Austausch
von Beschéftigten unterschiedlicher Abteilungen ein zentrales Moment bei der Generierung
innovativer Ideen fiir die Herstellung von Produkten ist. Um diesen abteilungsiibergreifenden
Austausch zu institutionalisieren, richtete man locker organisierte Arbeitsgruppen ein, in
denen Beschiftigte unterschiedlicher Fachrichtungen und Abteilungen ihre Ideen austauschen
konnen. Um das Konzept einer friihen Anwenderbeteiligung einer ersten Akzeptanzpriifung
zu unterziehen, wurde ein Workshop mit einem dieser Tech-Clubs veranstaltet, in dem
Vertreter verschiedener Abteilungen aus Entwicklung, Konstruktion und weiteren
Fachbereichen zusammentrafen. Von den Teilnehmern positiv bewertet wurde dabei die
Gelegenheit, sich iiber Abteilungs- und Betriebsgrenzen hinweg auszutauschen. Dadurch
wurde es auch moglich, seinen eigenen Arbeitsplatz aus der Beobachterperspektive zu sehen,

was neue Einsichten zur besseren Arbeitsgestaltung erdffnete.

2. Ansdtze zum selbstgesteuerten, erfahrungsgeleiteten Aufbau von Prozesskompetenz

In einem nichsten Untersuchungsschritt wurde der Frage nachgegangen, wie in diesen Ansét-
zen noch stirker der erfahrungsgeleitete und selbstgesteuerte Erwerb  von
Prozesskompetenzen im Arbeitsprozess unterstiitzt werden kann. Dabei wurden eine Reihe
von Ansatzpunkten auf unterschiedlichen Ebenen identifiziert. Dies umfasst Malnahmen zum
Aufbau und zur Stirkung der individuellen Kompetenzen, der Weiterentwicklung der

betrieblichen Organisationsformen sowie methodischer Instrumente.
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(1) Aus Sicht der betrieblichen Praktiker von zentraler Bedeutung auf der individuellen Ebene
ist die Stirkung von Prisentations- und Kommunikationstechniken bei den Beschéftigten.
Dabei kommt es fiir die Projektleiter und Projektingenieure darauf an, in Verhandlungssitua-
tionen die Darstellung von Ergebnissen, Zielen usw. zu beherrschen sowie durch die Modera-
tion von Gruppenprozessen losungsorientiert zu arbeiten. Eine wichtige Hilfe kann dabei der
Riickgriff auf die innerbetrieblich bereits vorliegenden Erfahrungen sein, indem sich etwa die
Akteure der einzelnen betrieblichen Projektgruppen untereinander austauschen. Dieser Erfah-
rungsaustausch kann Themen wie Verhandlungsstrategien, Umgang mit kritischen Situatio-
nen oder die Sensibilisierung fiir andere Perspektiven, z.B. von ausldndischen Verhandlungs-

partnern umfassen.

(2) Ein weiterer zentraler Bereich fiir die Entwicklung von Prozesskompetenz ist die
angemessene Gestaltung der betrieblichen Organisation. Von den betrieblichen Akteuren als
ein wichtiger Punkt wird dabei der Aufbau einer betrieblichen Vertrauenskultur gesehen,
wobei darunter sowohl personliches als auch institutionelles Vertrauen gefaf3t wird. Erst auf
dieser Basis kann es gelingen, eine institutionelle Fehlerfreundlichkeit zuzulassen. Dabei
zeigen die Aussagen aller Beteiligten in den bisherigen Untersuchungen, dass selbstgesteuerte
Prozesse der betrieblichen Kompetenzentwicklung wesentlich davon abhéngen, dass Fehler
weniger als individuelles Versagen gewertet, sondern stirker als Lernmoglichkeit fiir die
Beschiftigten wahrgenommen werden. Unterstiitzt und beschleunigt werden konnen solche
Lernprozesse durch die enge Zusammenarbeit von erfahrenen und weniger erfahrenen

Projektleitern und Projektingenieuren, z.B. in Form von Tandems oder Patenschaften.

Der Aufbau von Kompetenzen in solchen Formen ist hdufig zundchst mit einem gewissen
Zeitaufwand verbunden. Deshalb kann es notwendig sein, die Personalressourcen auszubauen,
etwa indem auch iiber den kurzfristigen Bedarf hinaus Personal eingestellt wird. Durch diese
Investitionen wird in mittel- und langfristiger Perspektive sichergestellt, dass der Betrieb {iber
geeignetes Personal verfiigt. Im Rahmen von solchen, an langerfristigen Zeitperspektiven
orientierten Prozessen erdffnet sich dann auch die Chance, die Kompetenzentwicklung diffe-
renzierter am betrieblichen Bedarf und an den beruflichen Entwicklungsperspektiven der Be-
schiftigten zu orientieren. Dies kann etwa die Schaffung unterschiedlicher Karrierewege z.B.

fiir Fiihrungsaufgaben, fiir Spezialisten oder fiir Experten bedeuten.
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Im Zusammenhang mit der betrieblichen Organisationsentwicklung besteht ein weiteres Mo-
ment in der Verortung der Projekte. Im Vordergrund steht dabei, ein Gespiir fiir die unter-
schiedliche Wichtigkeit von Projekten im Betriebsablauf zu entwickeln (Projektgrading). Au-
erdem muB} zwischen innerem und &uBlerem Kern in der Zusammensetzung eines Projekts
unterschieden werden. Erst diese Differenzierung versetzt die Projektleiter und Projektinge-
nieure in die Lage, entsprechend der jeweiligen Situation zwischen der Anwendung formaler

Regeln und informeller Vorgehensweisen angemessen zu entscheiden.

(3) Wichtig beim selbstgesteuerten Autbau von Prozesskompetenz sind schlielich die metho-
dischen Instrumente. Als Voraussetzung miissen dabei zunichst einige grundlegende Infor-
mationen beschafft werden. Dies bezieht sich einmal auf die jeweils aktuellen Kompetenzen
von Projektleitern und Projektingenieuren (Ist-Analyse). Ein weiteres Element ist die Ermitt-
lung der Kernaufgaben dieser Beschéftigtengruppen, was dann die Grundlage zur genaueren
Bestimmung der zukiinftigen Kompetenzprofile bildet. Um eine breite Nutzung des vorhan-
denen betrieblichen Erfahrungswissens zu gewihrleisten, liegt ein Ansatz im wechselseitigen
Kompetenzautbau der Akteure, etwa durch das Tandemprinzip und betriebliche Patenschaften
(s. auch (2)). Ein anderes wichtiges Instrument besteht in verschiedenen Formen des Feed-
backs fiir die Beschiftigten. Gefordert werden sollen dadurch Offenheit fiir Verdnderungspro-
zesse, Flexibilitidt und Interdisziplinaritit. Zuriickgegriffen werden kann dabei auf einzelne

Feedback-Instrumente, wie etwa:

e die 360°-Feedback-Methode; in diesem Verfahren wird sowohl die Selbsteinschédtzung der
Beschiftigten (90°) als auch die Fremdeinschitzungen aus dem Arbeitsumfeld von
Vorgesetzten (90°), Kunden (90°) und Lieferanten (90°) berticksichtigt;

e Feedbackschleifen im Anschluss an Rollenspiele;

e die Entwicklung von Szenarien als verdnderbare Objekte der Prozessinnovation, die eine
Offenheit fiir neue, interdisziplindre Zusammenarbeit und Flexibilitit erdftnen;

e durch situative, informelle Lerneffekte, die sich bei den Aufbau- und Verdnderungs-
prozessen von Rollenspielen, Szenarien und Planspielen ergeben.

VI. Ausblick auf die zweite Projektphase: Prospektives Erfahrungslernen zur
Forderung und zum Aufbau von Prozesskompetenz

Aus diesen vielfaltigen Ansidtzen, die teilweise in den an der Untersuchung beteiligten Unter-
nehmen bereits praktiziert werden, versprechen nach der gemeinsamen Uberzeugung der be-
teiligten Akteure besonders zwei Instrumente neue und weiterfiihrende Einsichten in die

Moglichkeiten selbstgesteuerten Lernens. Sowohl bei den Prozess-Szenarien als auch bei den
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Rollenspielen bzw. Gaming Simulations liegt der Akzent auf erfahrungsgeleiteten
Lernprozessen, die den Aufbau und die Stirkung von Prozesskompetenz unterstiitzen. Diese
methodischen Werkzeuge sollen in der zweiten Phase des Projekts in den beteiligten
Unternehmen explorativ umgesetzt und weiterentwickelt werden, um anschlieend auf Basis
dieser Ergebnisse generelle Schluflfolgerungen zu den Potentialen fiir den betrieblichen
Einsatz zu ziehen. Da diese Umsetzungsphase zum gegenwirtigen Zeitpunkt lauft, wollen wir

an dieser Stelle auf einige wichtige Strukturelemente der eingesetzten Instrumente verweisen.

(1) Erste Ergebnisse beim Einsatz von Prozess-Szenarien deuten darauf hin, dass dadurch in
ganz neuer Weise eine ,,erfahrungsgeleitete und verteilte Prozessinnovation* erreicht werden
kann. Eine zentrale Voraussetzung fiir Prozessinnovationen besteht in einer weitgehenden
Gesamtsicht der einzelnen Prozessabschnitte. Dies kann nur gelingen, wenn die
verschiedenen —  unternehmenstibergreifend und interdisziplindr  verorteten —
Innovationsakteure effektiv zusammenarbeiten. Ein wichtiger Grundbaustein wird in den
Phasen der Konzeption und Erprobung innovativer Losungen gelegt, wobei es darauf
ankommt, alle Akteure durch prospektive Erfahrungsbildung einzubinden. Prospektive
Erfahrung bildet sich dann, wenn die Akteure bereits vor Einfiihrung neuer Konzepte und IT-
Systeme lernen, mit diesen neuen Verfahren und Instrumenten umzugehen. Gestiarkt werden
dadurch zugleich die Voraussetzungen einer aktiven Beteiligung der Fachkrifte an der
Gestaltung ihrer Arbeitsplitze und Arbeitsprozesse. Voraussetzung zur Realisierung einer
solchen prospektiven Erfahrungsbildung ist die Einrichtung einer Erfahrungswerkstatt mit
einer Kooperationsplattform als ithrem zentralen Element. In einer prospektiven Perspektive,
also noch bevor der reale Konstruktionsprozess begonnen hat, wird dadurch die Erprobung
unterschiedlicher Kooperationsformen, z.B. zwischen betriebsinternen und -externen

Konstrukteuren moglich.

Engineering-Prozess-Szenarien stellen einen von den Innovationsakteuren gemeinsam gestal-
teten und erlebten Erfahrungsraum dar. Sie lassen sich als Visionsobjekte und damit als
Schliissel zur Erfahrbarkeit neuer Losungen verstehen. Durch die Demonstration von Verldu-
fen wird die Anschlussfahigkeit bisheriger Erfahrungen an den neuen Erfahrungsraum sicher-
gestellt. Dies ermdglicht den sinnlichen Nachvollzug durch unmittelbares Erleben und Nach-
fragen. Beides, die unmittelbare Priasenz wie der inszenierte Kontext, &hnelt der betrieblichen
Alltagsrealitiat und eréffnet eine neue, prospektive Erfahrungsdimension. Durch die gezielte
Erprobung von Teilldsungen kdnnen Anwender die bekannten mit den neuen Erfahrungen

kombinieren. Dadurch entsteht ein neuer Reflexionsraum, der bisher nicht erschlossene Chan-
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cen zum selbstgesteuerten Lernen, zur Umstrukturierung bisheriger Erfahrungen und zur Her-

ausbildung neuer Erfahrungshorizonte erdffnet (Schulze u.a. 2002).

(2) Einen anderen Ansatz prospektiven Erfahrungslernens stellen Plan- bzw. Rollenspiele dar.
Dabei verbindet sich mit dem Begriff der ,,Gaming Simulation* ein erweitertes Verstindnis
dieser bekannten Ansdtze (Kriz und Nobauer 2002). Gaming Simulation meint eine prozess-
hafte Konstruktion und Simulation, die zur Abbildung dynamischer Realitdten in ein prozess-
haftes Modell dient (Geilhardt und Miihlbradt 1995). Deshalb umfasst die Gaming Simulation
neben den klassischen Planspielen auBerdem Team-Ubungen, Rollenspiele und gruppendy-
namische Ubungen. Der Lernprozess im Modell der Gaming Simulation wird als
»Experiential Learning® gekennzeichnet und ist aus vier Bausteinen zusammengesetzt (s.

Abb. 3):

e Application: aktives Handeln und Ausprobieren von Plédnen

e Experience: direkte Erfahrungen

o Reflection: Reflektion iiber die sachlichen und gruppendynamischen Aspekte des
Erlebten

¢ Generalisation: Zusammenfassung der Konsequenzen und Generalisierung fiir weitere
Handlungsschritte.
Bei der Gaming Simulation steht das selbstorganisierte Lernen im Vordergrund. Dabei wird
der Vorstellung von Lernen als Abbildung einer objektiven Wirklichkeit eine Perspektive
entgegengestellt, in der Lernprozesse als aktive, subjektive und kollektive Konstruktionspha-
sen von Lebenswelten aufgefasst werden. Ein zentrales Moment in diesem Verstidndnis weit-
gehend selbstorganisierten Lernens bildet die Annahme, dass Wissen in erster Linie durch die
Umformung von Erfahrungen entsteht. In dieser Perspektive explizit eingeschlossen ist der
Umgang mit bereits bestehenden, vorgegebenen Wissensbestinden, wobei auch hier voraus-
gesetzt wird, dass dieses Wissen nicht vollstindig abgebildet, sondern von den Individuen
ebenfalls selbstorganisiert gestaltet und angeeignet wird. Insofern ist Lernen mit
Transformationsprozessen verbunden, in denen anwendbares Wissen iiber den Weg einer —
weit verstandenen — praktischen Erfahrung entsteht. Lernen wird als Prozess gesehen, in dem
die wichtigen menschlichen Sinne kreislaufformig zusammenhéngen: Beim aktiven
Ausprobieren und der Anwendung von Konzepten (Handeln) entstehen konkrete Erfahrungen
(Fiihlen), die reflektiert werden und zu denen die Umwelt ein Feedback gibt (Sehen), was zu
einer Generalisierung und (Neu-)Bildung abstrakter Konzepte, Konsequenzen und

Handlungen fiihrt (Denken) (Kriz 2000).
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Abbildung 3

Die Anwendung der methodischen Ansitze der Gaming Simulation und des Experiential
Learning unterstiitzt die Ausbildung von Prozesskompetenz, weil dabei ohne reale negative
Konsequenzen ganz unterschiedliche Handlungsalternativen durchgespielt und ihre
Konsequenzen analysiert werden konnen. Durch die Moglichkeit, dass die Akteure bei der
Simulation von Problemlosungen verschiedene Rollen einnehmen konnen, werden
multiperspektivische Sichtweisen eingeiibt und eine Reihe von Problemldsungen aufgezeigt.
In solchen Simulationen erdffnen sich fiir die Teilnehmer neue Aktionsrdume, in denen
deutlich wird, wie der eigene Handlungsspielraum erweitert werden kann. Im Zentrum steht
dabei nicht die Erarbeitung einer Musterlosung, sondern eine Reihe von — durchaus auch
konkurrierender — Losungsansdtzen und die Analyse der dadurch jeweils ausgeldsten Folgen.
Insbesondere im Umgang mit den damit zusammenhéngenden Entscheidungsproblemen wird
der Aufbau von Prozess- und Systemkompetenz iiber den Weg erfahrungsgeleiteten Lernens

gefordert.
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