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Ist Verlagerung gleich Verlust?

Wechselseitige Neuausrichtung von Kompetenzen
an global verteilten Automobilentwicklungsstandorten

Die Verlagerung von Wertschépfungsprozessen in Niedriglohnlénder und neue Markte bzw.
das sogenannte ,Offshoring” z&hlt zu den 6konomisch wichtigsten und politisch brisantesten
Themen der letzten Jahre. Standen hierbei bis vor einiger Zeit vornehmlich standardisierte
und arbeitsintensive Fertigungsprozesse etwa in der Textil- und Automobilindustrie im
Mittelpunkt der Aktivitaten wie der dffentlichen Aufmerksamkeit, so ist heute zu beobachten,
dass insbesondere amerikanische und westeuropéische Unternehmen begonnen haben,
Funktionen zu verlagern, die oft als wettbewerbskritisch und — zumindest bisher — auch
beschéftigungssichernd eingestuft worden sind: Engineering und Produktentwicklung.

So haben nach einer Studie aus dem Jahr 2004 bis zu jenem Zeitpunkt bereits 40 Prozent
der 500 gréBten westeuropdischen Unternehmen Leistungen jenseits der Fertigung
verlagert, insbesondere nach Osteuropa, China und Indien (Farrell 2004). Zu den hé&ufig
genannten Leistungen, die in sogenannten ,emerging economies” entweder durch eigene
Tochterunternehmen oder externe Partner flr westliche Kunden erbracht werden, z&hlen
Call Centers, IT Services und Finanzdienstleistungen. Neben solchen kundennahen und
administrativen Diensten werden zunehmend auch Entwicklungsaufgaben in Niedriglohn-
lander transferiert (Lewin/Peeters 2006) — ein Trend, der noch vor wenigen Jahren fiir
undenkbar gehalten wurde.

Warum Verlagerung nicht gleich Verlust bedeuten muss ...

Grilinde fir die Verlagerung von Entwicklungsaufgaben scheinen offensichtlich: Erstens
erleichtern neue Informations- und Kommunikationstechnologien die Koordination auch
komplexerer Aufgaben Uber geographische Grenzen hinweg. Zweitens verfiigen sogenannte
,emerging economies”, wie Indien und China, dank ihrer groBen, inshesondere auch
jungen Bevolkerung sowie des wachsenden Angebots universitarer Ausbildung Uber
einen gewaltigen Pool qualifizierter Arbeitskrafte, wahrend viele Industrielander nicht mehr
gentigend Ingenieure ausbilden. Drittens ist das Lohnniveau in ,emerging economies”
(noch) vergleichsweise niedrig. Viertens wachsen mit dem Prokopf-Einkommen auch
lokale Absatzmérkte, was Investitionen noch attraktiver macht. Flnftens — und dartiber
handelt dieser Beitrag — entwickeln global agierende Unternehmen Kompetenzen, um
Entwicklungsaktivititen an weltweit verteilten Standorten effektiv durchzufiihren und
abzustimmen.

Aus dem Inhalt

Lernen fiir das Lernen

Personalentwicklung und Professi-
onalitatsentwicklung in Weiterbil-
dungseinrichtungen

Basierend auf leitfadengestiitzten In-
terviews, diein Weiterbildungseinrich-
tungen unterschiedlicher GroBe und
Ausrichtung mit Entscheidungstragern
und Mitarbeitern gefiihrt wurden,
wurde nach Gemeinsamkeiten, tber-
greifenden Mustern und Unterschieden
in den Strategien, Konzepten und
Vorgehensweisen der jeweils prakti-
zierten Personalentwicklung gesucht.
Mit diesem Vorgehen konnten sechs
Muster von Personalentwicklungs-
strategien identifiziert werden. Diese
Muster werden als Personalentwick-
lungstypen beschrieben. Seite 6

Innovationen fiir Kompetenzentwick-
lung in virtuellen Lernraumen

Vier LiNe-Lernideen-Projekte erfolg-
reich abgeschlossen

,Kompetenzentwicklung via Internet
und Multimediaistmdglich® —so lautet
das Resiimee der wissenschaftlichen
Begleitung fiir vier Gestaltungsprojekte
,LiNe-Lernideen®. Diese Projekte im
Programmbereich ,Lernen im Netz
und mit Multimedia“ haben mit gro-
Bem Erfolg neue Wege entwickelt und
erprobt, wie das digitale Lernen nicht
nurzur Vermittlung von Faktenwissen,
sondern auch zum Erwerb von Kom-
petenzen genutzt werden kann.
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Dieser Trend hat natlirlich Folgen - fir die Beschéftigten, die
Unternehmen und die einheimische Wirtschaft. Haufig werden diese
Folgen als Gewinn-/Verlustrechnungen dargestellt. So befiirchten
viele, dass mit der Verlagerung von Funktionen Jobs und damit
auch Kompetenzen in Deutschland verloren gehen. In der Tat gibt
es Aufgaben, deren Verlagerung dazu filhren kann, dass etliche
Beschaftigte in Deutschland ihre Anstellung verlieren, mit der Aus-
sicht, unmittelbar entweder keinen oder nur einen minderbezahlten
neuen Job zu bekommen (Farrell 2004). Allerdings zeigen Studien,
dass insbesondere Unternehmen, die in héher qualifizierte Jobs
im Ausland sowie in die ErschlieBung neuer Méarkte investieren,
nicht primdr nur an einer Kostenreduktion und Rationalisierung,
sondern auch an weltweitem Wachstum interessiert sind, was
den Erhalt vieler alter und mittelfristig auch die Schaffung neuer
einheimischer Jobs impliziert (Baily/Farrell 2004, Harrison/McMillan
2006, Lewin/Peeters 2006).

... jedoch neue Kompetenzen erfordert

Denn eine solche Gewinn-/Verlustrechnung filhrtinsofernin die Irre,
als sich in global agierenden Unternehmen mit Verlagerungen nicht
allein die Zahl, sondern auch die Art der Aufgaben und damit auch
der Kompetenzen - hier wie dort — veréndert. Kompetenzen werden
allgemein verstanden als situativ anwendbare, jedoch situationsu-
bergreifend reproduzierbare Handlungspotenziale (Windeler/Sydow
2007). Diese lassen sich auf einzelne Individuen ebenso wie auf
Kollektive —etwa Organisationen—beziehen. Ferner kdnnen Kompe-
tenzen lokal und global betrachtet werden, wobei in multinationalen
Unternehmen jeweils die Nutzung lokaler und globaler Ressourcen
ein wichtiges Element dieser Kompetenzen ist.

Unternehmen versuchen nun verstarkt — und das ist die zentrale
These dieses Beitrags — lokale Kompetenzen nichtim engen Sinne
zu verlagern”, sondernim globalen Standortverbund wechselseitig
neu auszurichten und dynamisch anzupassen. Gleichzeitig entwi-
ckeln sie globale Kompetenzen der Koordination und Integration,
um lokale Kompetenzen unter Nutzung von Standortvorteilen
komplementar zu entwickeln und sowohl lokal als auch global unter
sichwandelnden Wettbewerbsbedingungen produktiv und innovativ
zu agieren. Damit entstehen jedoch auch neue Anforderungen an
Manager und Mitarbeiter — jenseits fachlicher Aufgabenprofile. So
wird mehrdenn jeinternationale Team- und Kommunikationsfahigkeit,
unternehmerisches Denken und Handeln, kulturelle Flexibilitat und
geographische Mobilitat gefragt sein.

Zwei Fallbeispiele aus der
Automobilindustrie

Diese Trends lassen sich gutin der Automobilindustrie beobachten,
die bei der Verlagerung von Entwicklungsleistungen eine Vorrei-
terrolle spielt. Seit einigen Jahren beauftragen Automobilhersteller
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spezialisierte Zulieferer damit, Module und Systeme zu entwickeln,
zu fertigen und anzupassen (Jiirgens 2003). Zulieferer, die unter
einem hohen Zeit-, Kosten- und Innovationsdruck stehen, bemihen
sich dabei verstérkt, nicht nur Produktions- sondern auch Entwick-
lungsleistungenin ,emerging economies” zu erbringen. Zwei solcher
Félle — ASC Electronic Systems in Carpati, Rumé&nien, und BSC
Axle & Chassis Systemsin Shanghai, China, (Die Namen derbeiden
Unternehmen sowie des Standortsin Rumanien wurden verandert.)
—hat die an der Freien Universitat Berlin sowie an der Technischen
Universitdt Berlin angesiedelte Forschungsgruppe ,Unternehmungs-
netzwerke” (www.network-research.net) im Rahmen des Projekts
,Kompetenzentwicklung in internationalen Zuliefernetzwerken der
Automobilindustrie” ndher untersucht. Das Projekt wurde im Rahmen
des Programms ,Lernkultur Kompetenzentwicklung®aus Mitteln des
Bundesministeriums flir Bildung und Forschung sowie aus Mitteln
des Europdischen Sozialfonds geférdert.

Allgemein gelten Entwicklungsprozesse im Vergleich zu Ferti-
gungsprozessen als nur begrenzt standardisierbar und in hohem
MaBe an implizites Wissen, Kreativitdt und Erfahrung einzelner
sowie an die enge und eingespielte Zusammenarbeit mehrerer
Personen, vor allem Ingenieure, gebunden. Dennoch findet in der
Automobilindustrie — auch getrieben durch die Verlagerungswelle
- eine zunehmende Modularisierung der Entwicklung statt (Hel-
per/Kambhete 2005). So kdnnen bestimmte Aktivitaten, wie das
Testen von Software- und Hardwaremodulen, relativ losgeldst von
anderen Entwicklungsaktivitdten erbracht werden. Das héngt vor
allem damit zusammen, dass in diesen Féllen Schnittstellen zu
anderen Entwicklungsprozessen potenziell genauer zu definieren
und damit leichter zu managen sind.

Aufbau von Testkompetenzen in Rumanien

Das dachte sich auch ASC Electronic Systems, als vor zwei
Jahren damit begonnen wurde, Tests fiir elektronische Module in
Carpati, Rumanien, anzusiedeln.Mehr noch: Carpati soll in Zukunft
samtliche Tests fir bestimmte Produktgruppen biindeln und damit
zu einem ,Test-Kompetenzcenter” heranreifen. Dies spiegelt das
Bemiihen vieler Unternehmen wider, ,Centres of Excellence”
(Holm/Pedersen 1999) an verschiedenen Standorten der Welt zu
grinden, umvon lokalen, iiber die Zeit gewachsenen Kompetenzen
im gesamten Standortverbund zu profitieren. Wenngleich Testen
nicht zur ,Kernkompetenz” von ASC gehért, ist die Vertiefung von
Testaktivitaten ein Bekenntnis zur hohen Qualitat und Zuverldssigkeit
ihrer Produkte.

Die Bedingungen fir eine Ansiedlung von Testaktivitatenin Ruménien
sind glinstig: Das Land verfligt Gber einen groBen Pool qualifizierter,
deutsch oder englisch sprechender junger Ingenieure, deren
Gehaltsvorstellungen noch weit unter denen ihrer ungarischen,
tschechischen und slowakischen Kollegen liegen. Andererseits
fehlt es jedoch jungen Absolventen ruménischer Universitaten an
praktischem Know-how und Produktwissen, was unter anderem mit



derzutheoretischen undteilweise veralteten technischen Ausbildung
zusammenhéngt. Zudem mangelt es ihnen — nach Aussagen von
ASC-Fihrungskréften — an Selbstandigkeit in der Bearbeitung
von Aufgaben, was auf das Ausbildungs- und Erziehungssystem
zurlickgeftihrt wird.

Dies ist eine Situation, wie sie haufig von westlichen Investoren in
Entwicklungs- und Transformationslandern erlebt wird: Wéahrend
diese Lander potenziell glinstige 6konomische Bedingungen fiir
Investitionen versprechen — etwa hoch qualifizierte, Niedriglohn-
Arbeitskrafte — kdnnen erst institutionelle Veranderungen vor Ort
dieses Potenzial entfalten. Investoren wie ASC betreiben daher
eine ,aktive lokale Einbettung” (Sydow/Windeler/Manning 2006).
Das heift, sie passen sich nicht nur lokalen Bedingungen an,
sondern sie verdndern diese aktiv durch zusétzliche Investitionen.
So entstand die Idee, einen spezialisierten, sowohl theoretischen
alsauch praktischen Ausbildungsgang nach dem deutschen dualen
Modell gemeinsam mit der lokalen Universitdt einzuflinren. Der
Standortleiter von ASC spielte in der Anbahnung dieser Kooperation
eine zentrale Rolle.

Damitwar es jedoch nicht getan. Tests verlangen eine gewisse ,Sys-
temkompetenz”, also eine Vertrautheit mit Produkten und Verfahren,
die nur durch weitere praktische Schulungen und Projekterfahrung
vermittelt werden kann. Ingenieure aus Ruménien werden daher
nach Deutschland geschickt, einerseits um spezielle Fortbildungen
zuabsolvieren, andererseits um Kontakte mit deutschen Ingenieuren
im Headquarter oder anderen Werken zu kniipfen. Diese sollen
sie bei Bedarf — im Sinne eines Coaching — in ihrer t&glichen
Arbeit unterstiitzen. Auch dienen sie als direkte Ansprechpartner
bei gemeinsamen Entwicklungsprojekten, die nun zunehmend in
internationalen Teams durchgefuhrt werden.

Dieses Partnering-Modell”ist ein Beispiel dafir, wie die Verlagerung
von Entwicklungsleistungen lokale Kompetenzen—hier wie dort—ver-
&ndert, aberauch neue Formen derinternationalen Zusammenarbeit
hervorbringt. Denn wéhrend friher viele Tests in Deutschland von
Ingenieuren nebenbei durchgefihrt wurden, werden nun Ingenieure
in Rumanien gezielt fir diese Tests eingesetzt. Damit &ndert sich
das Tatigkeitsprofil der Kollegen in Deutschland — sie miissen nun
Testauftrage vergeben undTests beurteilen, aber auch Tester schulen
und beraten. Gleichzeitig kénnen (und mlssen) sie von erweiterten
- verlagerten — Testmdglichkeiten Gebrauch machen und sich
ihrerseits auf andere Entwicklungaktivitaten konzentrieren.

Aufbau von Kundenkompetenzen in China

Ahnliche Umstellungen kommen auch auf BSC Axle & Chassis
Systems zu, die jlingst in Shanghai ein Engineering Center
eroffneten. Dort sollen allerdings nicht nur Tests und andere
Leistungen fiir Kollegen in Deutschland durchgeftihrt, sondern vor
allem Produkte fur den chinesischen Markt angepasst werden. Eine
solche ,Applikationsentwicklung” hat bisher nur in den etablierten
Markten USA und Japan stattgefunden. Seit einigen Jahren sehen

deutsche Unternehmen nun auch in dem Wachstumsmarkt China
die Gelegenheit und Notwendigkeit, inre Produkte auf lokale Kun-
denbedurfnisse hin zu entwickeln. Dazu werden Ingenieure vor Ort
eingestellt, die es—besser als Kollegen in Deutschland — verstehen,
mit lokalen Kundenvertretern auf ,Chinesisch” zu kommunizieren,
wobei dies mehr als nur die Sprache beinhaltet. Zudem ist deren
Verfligbarkeit vor Ort fir lokale Kunden von zentraler Bedeutung.

Aber auch hier ist lokale Présenz nicht mit einseitiger Anpassung
an lokale Bedarfe und Bedingungen gleichzusetzen. Denn fir
BSC gilt es, Préferenzen lokaler Kunden — etwa nach kostengtins-
tigen Produkten — mit Traditionen und MaBstében des eigenen
Unternehmens — etwa Produkte nach hohen Qualititsstandards
zu fertigen und zu entwickeln — zu vereinbaren. Damit kommen
wechselseitige Lernprozesse zwischen dem deutschen Investor und
seinen chinesischen Kunden in Gang. Dabei spielt wiederum der
Standortleiter als Interessenvertreter und Grenzgénger zwischen
,deutschen” und ,chinesischen” Anspriichen eine tragende Rolle.
SchlieBlich bereiten sich chinesische Kunden auch darauf vor, ihre
Produkte in Europa — nach ,europdischen Standards” — absetzen
zu kdénnen, womit wiederum deutsche Zulieferer, wie BSC, auf ihre
Prasenz und Kundenkompetenz in Deutschland bauen.

Gegenwaértig werden Ingenieure in China aber nichtnur zur Bearbei-
tung konkreter Kundenauftrage, sondern auch zur Weiterentwicklung
von Produkten fir den regionalen Bedarf eingesetzt. Damit &ndert
sich in mehrfacher Hinsicht die Arbeitsteilung in der Produktent-
wicklung von BSC. So werden etwa Ingenieure in Deutschland
—die zunehmend nicht nur deutscher, sondern auch ausléndischer,
etwa chinesischer Herkunft sind — einerseits zum Auftraggeber flir
bestimmte allgemeine Entwicklungsaufgabenin China, andererseits
zum Auftragnehmer, etwa wenn Kollegen in China Informationen
Uber bestehende Produktdesigns und Werkstoffe anfragen.

Damit stehen Ingenieure in Shanghai sehr eng mit ,deutschen”
Kollegen in Verbindung, wobei die Art der Zusammenarbeit und
Auftragsbeziehung im Fluss ist. Zurzeit ist es etwa so, dass aus
Sicherheitsgriinden nur bestimmte BSC-Ingenieure in Deutsch-
land vollen Zugriff auf die Datenbank haben, die samtliche
Produktspezifikationen enthélt. ,Chinesischen” Ingenieuren, die
zur Anpassung bestimmter Module auf Informationen aus dieser
Datenbank angewiesen sind, wird nur nach individueller Anfrage
der Datenzugriff gewdhrt. Hintergrund dieser MaBnahme ist die
Angst vor einem unkontrollierten Wissensabfluss und das Problem,
dass geistiges Eigentum in China rechtlich bisher kaum geschiitzt
ist. AuBerdem mssen Ingenieure in China alle ihre Entwiirfe von
Kollegen in Deutschland absegnen lassen, was dem Unternehmen
ebenfalls ein Gefihl der Kontrolle vermitteln soll.

Eininteressanter (Neben-) Effekt dieser Konstellation besteht darin,
dass Mitarbeiterin China nicht nur nach ihrer fachlichen Qualifikation
und Sprachkenntnis, sondern auch danach ausgesucht werden, wie
gut sie in der Lage sind, einerseits sich mit Anfragen und Anliegen
beiKollegenin Deutschland durchzusetzen, andererseits Vertrauen
gegeniber ihren Kollegen aufzubauen. Letztere miissen wiederum
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abwégen, welche Prioritat sie Anfragen aus China—etwa gegenuber
Anfragen aus den USA und anderen Standorten — beimessen. Von
beiden Seiten ist also nicht nur fachliches Know-how, sondern ein
Verstandnis der Kunden-, Konzern- und Bereichsprioritaten, eine
Kommunikations- und Verhandlungsfahigkeit sowie eine Beurtei-
lungskompetenz gegentiber ihren eigenen Kollegen an anderen
Standorten gefragt.

Kompetenzentwicklung als wechselseitiger
Prozess im globalen Standortverbund

Diese Beispiele verdeutlichen die Dynamik und Wechselseitigkeit in
der Entwicklung organisationaler und individueller Kompetenzen in
global agierenden Unternehmen. Insbesondere in der Produktent-

Tabelle

wicklung, die trotz zunehmender Versuche der Modularisierung durch
einen hohen Grad an Interaktion gekennzeichnetbleiben wird, hangt
die Entwicklung globaler in starkem MaBe von der wechselseitigen
Entwicklung lokaler Kompetenzen ab.

Die Tabelle gibt einen exemplarischen Uberblick tiber Implikationen
der zunehmenden Verlagerung von Fertigungs- und Entwicklungs-
leistungen fiir die Entwicklung individueller und organisationaler
Kompetenzen in global agierenden Unternehmen wie ASC und
BSC.

Die Tabelle veranschaulicht, wie Verlagerungsprozesse und neue
weltweite Arbeitsteilungen praktisch jeden Aspekt organisationaler
und individueller Kompetenz in der heutigen Geschafts- und
Arbeitswelt beeinflussen. Hervorzuheben ist insbesondere die
Kompetenz — auf individueller und organisationaler Ebene — mit

Implikationen der Verlagerung von Leistungen fiir organisationale und individuelle Kompetenzen

Kompetenzen

Implikationen

Organisationale Kompetenzen

Fertigungs- und
Entwicklungskompetenzen

lokale Spezialisierung auf bestimmte Aufgaben der Fertigung und Entwicklung; Ori-
entierung an der Verfligbarkeit lokaler Ressourcen, z.B. Arbeitskréfte, Kunden und
Sublieferanten, aber auch globaler Ressourcen, z.B. Mandate des Headquarter;
wechselseitige Aushandlung von Zusténdigkeiten im globalen Standortwettbewerb

Koordinations- und
Integrationskompetenzen

Balance zwischen Kooperation und Konkurrenz zwischen Standorten sowie zwi-
schen Standardisierung und Differenzierung von Managementpraktiken; Schaffung
globaler und regionaler Strukturen der Koordination; Integration neuer Standor-

te bei gleichzeitiger Adaption an veranderliche lokale Standortbedingungen; teils
bewusste Mitgestaltung lokaler Bedingungen (,aktive lokale Einbettung”)

Individuelle Kompetenzen

Fachkompetenzen

Orientierung an veranderlichen lokalen Spezialisierungen im Wertschdpfungspro-
zess; Fahigkeit und Bereitschaft, Wissen und Kénnen weiterzugeben; Beurteilung
der Fahigkeiten von Kollegen, die an anderen Standorten arbeiten; Nutzung lokaler
und globaler, interner und externer Ressourcen zur Weiterentwicklung der eigenen
Fachkompetenz, z.B. lokale Universitaten und Kollegen an anderen Standorten

Flhrungskompetenzen

kulturell flexible und sensible Anwendung von Flihrungspraxis und -erfah-

rung; Aufbau von Vertrauen und Austiben von Autoritat bei unterschiedlichen
lokalen Voraussetzungen (die nicht allein kulturell, sondern auch unternehmens-
politisch bedingt sind); Motivation vermitteln unter strukturellen Beschrénkun-
gen (z.B. begrenzte Karriereaussichten auslandischer Mitarbeiter)

Beziehungskompetenzen

Mitarbeit in internationalen Teams sowie Aufbau vertrauensvoller Beziehungen zu,
aber auch Durchsetzung von Interessen gegeniiber Kollegen an anderen Standor-
ten; fir lokale Standortleiter insbesondere: Erlernen und Anwenden von ,embed-
ding practices”, also etwa Praktiken der Entwicklung von Netzwerkbeziehungen zu
lokalen Institutionen (z.B. Universitaten) und lokalen (wie globalen) Geschaftspart-
nern; Anpassen dieser Beziehungen an verénderliche Geschaftshedingungen

Selbstkompetenzen

Entwicklung und Bewahrung von Identitaten in lokalen und globalen Arbeitskon-
texten; Umgang mit Konkurrenz zu Kollegen an global entfernten Standorten;
Aufbau und Nutzung unternehmerischer Potenziale vor Ort und gegentiber an-
deren Standorten; kulturelle Flexibilitat und geographische Mobilitét, die sich
mit eigener Identitat, Werten und Lebensanspriichen vereinbaren lassen
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(potenziellen) Gegebenheiten und Entwicklungen an entfernten
Standorten umzugehen, die nur begrenzt einsichtig sind. So kann
organisational die antizipative, wechselseitige Spezialisierung von
Standorten auf bestimmte Bereiche der Fertigung und Entwicklung
sowie individuell das Einstellen auf diese (mégliche) Spezialisierung
von entscheidender Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen und Beschéftigten sein.

Entwicklungen von Kompetenzen héngen jedoch nicht allein vom
zunehmenden globalen Wettbewerbsdruck, sondern auch von
lokalen pfadabhéngigen Prozessen ab. Diese kdnnen auch bewusst
initiiert und machtvoll gesteuert werden. Ein Beispiel daftr mag der
Aufbau von Testkompetenzen bei ASC in Carpati sein, wodurch
andere Standorte dazu veranlasst werden, ihre Testaktivitdten nach
Carpati zu verlagern und sich ihrerseits auf andere Leistungen
zu konzentrieren. Solche Mechanismen der Selbstverstarkung
zu beobachten und zu verstehen, ist ein wesentlicher Bestandteil
Jreflexiver Kompetenzentwicklung” auf organisationaler Ebene
(Windeler/Sydow 2007).

Die Tabelle hebtebenso die Bedeutung von Beziehungskompetenzen
flrMitarbeiterin global agierenden Unternehmen hervor. So wird von
Ingenieuren zunehmend verlangt, in internationalen Teams sowie
mit Partnern aus entfernten Standorten zusammenzuarbeiten und
Wissen zu teilen. Diese Anforderung hat beispielsweise eine Reihe
von Universitaten und das Unternehmen Continental dazu veranlasst,
Uber die Einflhrung eines Master of Global Engineering nachzuden-
ken (Continental 2006). Aber auch die Auswahl und Schulung von
Fuhrungskraftenim Ausland—sogenannter Expatriates —wird ernster
genommen werden. So werden diese zunehmend als ,embedding
agents” in lokalen, dynamischen Geschaftskontexten zum Einsatz
kommen, was nicht nur kulturelle Sensibilitét, sondern zuweilen
auch Kreativitat und Unternehmergeist, aber auch ein Gespir fir
die Mobilisierbarkeit organisationaler Ressourcen erfordert.

Fazit: Verlagerung bedeutet keinen
Kompetenzverlust, jedoch einen hohen
Veranderungsdruck

Die Frage, ob Verlagerungen aus Deutschland zu Kompetenzver-
lusten flihren, lasst sich also am besten so beantworten: Sicherlich
nicht im haufig verstandenen ,direkten” Sinne. Jedoch kann ein
mangelndes Versténdnis derVeranderungen im globalen Wettbewerb
sehr wohl das Aus fir manche Unternehmen und Beschaftigte
bedeuten.

Verlagerungen werden viele Unternehmen dazu veranlassen,
ihre lokalen Kompetenzen im globalen Kontext wechselseitig neu

auszurichten und anzupassen, aber auch globale Kompetenzen
zu entwickeln, um verteilte Operationen effektiv zu koordinieren
und zu integrieren, wobei Fach- und Fuhrungskrafte eine zentrale
Rolle spielen. Dieser Beitrag hat auf einige dieser Implikationen
bereits hingewiesen und kann auf diese Weise eine differenziertere
Debatte zu den Folgen der Verlagerungswelle fiir die Entwicklung
individueller und organisationaler Kompetenzen in deutschen
Unternehmen anregen. Eine solche Diskussion scheint angesichts
rapiderVerénderungen bei gleichzeitig oft iberhasteten Reaktionen
der Presse und Fachwelt dringend geboten.
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Lernen fur das Lernen
Personalentwicklung und Professionalitatsentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen

Einfihrung

Im Rahmen des Programms ,Lernkultur Kompetenzentwicklung®
steht die Teilhabe von Akteuren an Lernprozessen seit 2001 im
Fokus der verschiedenen Projekte des Programmbereichs ,Lernen
in Weiterbildungseinrichtungen®.

Eigene Erfahrungen aus dem vierjahrigen Projektverbund ,Neue
Lernformen zur Mitarbeiterentwicklung — Weiterbildner lernen
selbstorganisiertes Lernen® (Aulerich/Burow/Hinz/Fischer/Keiser/
Schicke 2004) zeigen, dass Personalentwicklung in Weiterbildungs-
einrichtungen eine wesentliche Voraussetzung und zugleich aber
auch Ergebnis einer verdnderten auf selbstorganisiertem Lernen
basierenden Lernkultur sowie der Nutzung neuer Lernformen zur
Kompetenzentwicklung ist.

Dabei erfordert Personalentwicklungim Kontext von selbstorganisier-
tem Lernen und neuer Lernkultur neben  klassischer Weiterbildung®
als Vermittlung von Wissen, Methoden und Fertigkeiten auch neue
Formen arbeitsintegrierter Kompetenzentwicklung sowie organisa-
tionale Rahmenbedingungen und Stiitzstrukturen.

Aufsetzend auf den Erkenntnissen dieser Projekte geht die Stu-
die ,Professionalisierung und Kompetenzentwicklungskonzepte
in Weiterbildungseinrichtungen® (Laufzeit Januar 2005 bis De-
zember 2006) insbesondere der Frage nach, welche Muster von
Personalentwicklung in Bildungseinrichtungen praktiziert werden
und inwiefern diese mit der Entwicklung einer neuen Lernkultur
im Sinne von selbstorganisiertem Lernen und Kompetenzent-
wicklung verbunden sind. Die Studie ist qualitativ angelegt, die in
ihr empirisch vorgefundenen Muster werden hier beschreibend
vorgestellt.

Basierend auf leitfadengestitzten Interviews, die in 14 Weiterbil-
dungseinrichtungen unterschiedlicher GréBe und Ausrichtung mit
Entscheidungstragern und Mitarbeitern gefihrt wurden (vgl. auch
Duell/Keiser/Hélbling 2006), haben wir nach Gemeinsamkeiten,
bergreifenden Mustern und Unterschieden in den Strategien,
Konzepten und Vorgehensweisen der jeweils praktizierten Perso-
nalentwicklung gesucht.

Mit diesem Vorgehen konnten sechs Muster von Personalentwick-
lungsstrategien identifiziert werden. Diese Muster beschreiben wir
als Personalentwicklungstypen. (Wir sind uns bewusst, dass es sich
dabei nicht um statistisch relevante Typen handelt, sondern um eine
qualitative Beschreibung vorherrschender Muster.)
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Personalentwicklungstyp
~Formalisierte Personalentwicklung®

In drei Weiterbildungseinrichtungen ist Personalentwicklung ex-
plizit als organisationale Aufgabe und als Managementaufgabe
formuliert und wird sowohl Uber organisationale Stutzstrukturen
als auch mehr oder weniger formalisierte Formen und Instrumente
gesteuert und realisiert.

Die Personalentwicklung der Einrichtungen ist dabei durch stra-
tegische (z. B. Unternehmensleitbild und -strategie, spezifische
Zielgruppen und/oder Geschéftsfelder) als auch durch kurzfristig
marktorientierte Aspekte (aktuelle Weiterbildungsanforderungen
und Angebotsentwicklung) der Unternehmensentwicklung be-
einflusst.

In den Einrichtungen existieren klare Verantwortungsstrukturen
und Zusténdigkeiten, die Personalentwicklungsprozesse organi-
sational stitzen und verankern. Das heiBt, es gibt in den Weiter-
bildungseinrichtungen Flihrungskrafte, Mitarbeiter bzw. auch eine
Arbeitsgruppe, die flir dieses Aufgabenfeld verantwortlich zeichnen
und Ansprechpartner fir Mitarbeiter in allen Fragen zur Personal-
entwicklung sind.

Gemeinsam ist diesen Einrichtungen, dass Personalentwick-
lung eingebunden ist in die Qualitatssicherung (nach 1SO bzw.
LQW) und somit auch als Personalentwicklungskonzept im
Qualitatshandbuch verankert ist. Teilweise sind standardisierte
Instrumente vorhanden, mit denen gearbeitet wird, wie Bildungs-
bedarfserfassung, strukturierte Mitarbeitergespréche, Leitfaden
fur Verfahrensweisen.

Genutzt wird eine Vielzahl von Formen der Personalentwicklung wie
externe undinterne Weiterbildung, arbeitsintegrierte und arbeitsnahe
Formen, thematische Arbeits- und Projektgruppen, Veranderungen
und Entwicklungen in den Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter.

Neben den organisational verankerten Formen der Personalent-
wicklung ist die Unternehmenskultur zugleich geprégt durch einen
hohen Anspruch an die Selbstverantwortung und Eigeninitiative
der Mitarbeiter in Bezug auf ihre eigene Kompetenzentwicklung.
Diese Selbstverantwortung und Eigeninitiative findet allerdings
auch in den organisationalen Stitzstrukturen eine Férderung und
Unterstiitzung. Selbstorganisiertes Lernen und neue Lernformen
werden dabei in zwei Weiterbildungseinrichtungen bewusst fir die
eigene Personalentwicklung sowie flr eine teilnehmerorientierte
Gestaltung der Bildungstatigkeit genutzt.



Personalentwicklungstyp
~Personalentwicklung als organisationale
Aufgabe im Auf- bzw. Ausbau*“

Zwei Weiterbildungseinrichtungen zeichnen sich dadurch aus,
dass Personalentwicklung als Aufgabe des Managements klar
erkanntist, sie auch durch verschiedene MaBnahmen praktiziert
wird, aber sich vor allem erstim Ausbau befindet. Die praktizierten
MaBnahmen sind weniger formaler Art, sie orientieren sich stark
an den konkreten Anforderungen und an den Vorstellungen der
jeweiligen Geschéftsfuhrungen. Die Personalentwicklung ist stark
bedarfsorientiert. Dabei dominiert das ,arbeitsintegrierte Lernen.
Mitarbeiter ,lernen® neue Tatigkeiten und Anforderungen im Tun
—wenn notwendig unterstiitzt durch Weiterbildungen. Es dominie-
ren eher instrumentelle Personalentwicklungsansétze wie interne
und externe Weiterbildung, Einsatz in anderen Arbeitsgebieten,
Arbeit in Projekten und Teamarbeit. Es fehlen Instrumentarien —
z. B. Beurteilungssysteme, Aufgabenbeschreibungen, Kompe-
tenzprofile, Durchfiihrung von regelméBigen Mitarbeitergespré-
chen, regelmaBige Feedbacks usw. Die Mitarbeiter verfligen
Uber einen groBen Handlungsspielraum in Bezug auf die Aus-
fuhrung ihrer Arbeit und ihre Mitsprache. Allerdings kann von
einer echten partizipativen Arbeitsgestaltung nicht gesprochen
werden. Eine strategische Personalentwicklung findet geplant
nicht statt und wird bislang auch nicht als notwendig erachtet.
Ebenso gibt es in beiden Einrichtungen keine Konzepte der
Personalentwicklung.

Das Managementin beiden Einrichtungen setzt stark auf die selbst-
verantwortliche Personalentwicklung der Mitarbeiter und somitauch
aufFormen des selbstorganisierten Lernens. Da es aber dafir weder
zeitliche Freirdume noch ausreichende Stitzstrukturen gibt, kann
bei Mitarbeitern leicht der Eindruck entstehen, sie wirden mit der
Forderung nach selbstorganisiertem Lernen allein gelassen.

Gewisse Stitzstrukturen sind vorhanden: Wahrend es in der einen
Einrichtung eine verantwortliche Mitarbeiterin fir Personalentwick-
lung gibt, wird in der anderen Einrichtung die Personalentwicklung
von der Geschéftsfihrung geleitet.

In beiden Einrichtungen findet aber langsam eine Hinwendung
zu einer formalisierten Personalentwicklung statt. Anlass dafiir
sind zum einen Bemuhungen zur Qualitatszertifizierung, in deren
Rahmen eine Konzeption der Personalentwicklung vorgesehen
ist. Zum anderen sind es Hinweise (und auch Forderungen) der
Mitarbeiter, Personalentwicklung deutlicher zu akzentuieren und
insbesondere transparenter zu machen. In beiden Einrichtungen
findet diese Entwicklung vorerst in einem verstérkten Bemihen
der Geschaftsfihrungen statt, mit den Mitarbeitern ins Gespréch
zu kommen, um Mitarbeiterinteressen und die Interessen der Ein-
richtung in Ubereinstimmung zu bringen. In beiden Einrichtungen
istaberbeabsichtigt, regelméBige Mitarbeitergesprache, Feedbacks
und Beurteilungssysteme einzufiihren.

Personalentwicklungstyp
»Personalentwicklung als Lernkultur
Kompetenzentwicklung aus einer
Philosophie heraus*

InvierWeiterbildungseinrichtungen resultiert die Praxis der Personal-
entwicklung aus dem jeweiligen grundsétzlichen Selbstverstandnis
— der ,Philosophie” der Einrichtung. Trotz aller Unterschiede in den
MaBnahmen und der organisationalen Verankerung der Personal-
entwicklung sind diese Einrichtungen stark von einem Aufgaben-
versténdnis bzw. von einer Kultur der Zusammenarbeit geprégt, die
bestimmend fiir die Personalentwicklung sind. Die Férderung der
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter steht dabei im Mittelpunkt
der Bemiihungen.

Diese Strategien stehen nicht im Widerspruch zur Berticksichti-
gung wirtschaftlicher Aspekte — ganz im Gegenteil: Wir haben den
Eindruck gewonnen, dass dariiber Marktentwicklungen entweder
beeinflusst werden sollen bzw. schnell auf sie reagiert werden kann.
Personalentwicklung erfolgt insoweit sowohl marktorientiert als
auch strategisch, als sie an aktuellen und antizipierten inhaltlichen
Anforderungen der Organisation ausgerichtet ist. Organisationale
Stltzstrukturen und Formen der Personalentwicklung bilden einen
breiten Rahmen fiir selbstverantwortliche Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter. Die Selbstverantwortung und das selbstorgani-
sierte Lernen der Mitarbeiter werden in den Organisationen durch
bewusst gewahrte Handlungs- und Entscheidungsspielrdume im
Arbeitsalltag sowie durch eine offenbar von allen geteilte Unter-
nehmenskultur gestiitzt.

Die Praxis der Personalentwicklung ist dabei durchaus unterschied-
lich: In einer Einrichtung wurden als zentrale MaBnahme Personal-
gesprache mit dem Ziel einer Verkntipfung von individuellen mit
unternehmerischen/organisationalen Zielen genannt. Jahrliche
Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungsgesprache, interne und
externe Weiterbildung, arbeitsintegrierte Projekte sowie regel-
maBige Evaluation der Arbeit bilden den Schwerpunkt bei zwei
anderen Einrichtungen. In einer Einrichtung stehen MaBnahmen
zur Partizipation der Mitarbeiter im Vordergrund.

Im Unterschied zu den anderen Personalentwicklungstypen ist in
diesen Einrichtungen wesentlich, dass Personalentwicklung nicht
isoliert als Aufgabenfeld existiert und praktiziert wird, sondern aus
dem Selbstversténdnis der Einrichtung abgeleitet ist. Am Anfang
einer Personalentwicklung steht gewissermafBen der Auftrag oder
der Prozess der Forderung der Selbstverantwortung und/oder
eine Kultur der Kompetenzentwicklung. Strategien und Konzepte
der Personalentwicklung, aber auch alle (auch weiterflihrenden)
MaBnahmen sind flir diese Einrichtungen nicht das Entscheidende,
sondern ergeben sich (wenn notwendig) aus dem Selbstverstand-
nis. Ein anschauliches Beispiel liefert eine Einrichtung, die von
sich behauptet, kein Personalentwicklungskonzept zu haben, aber
Prozesse initiiert, die genau dieses Ziel verfolgen.
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Selbstorganisiertes Lernen, Kompetenzentwicklung und neue
Lernkultur sind in diesen Einrichtungen pé&dagogisches Konzept
und werden Uber das Weiterbildungsangebot realisiert.

Personalentwicklungstyp
»Personalentwicklung als personliche
Férderung einzelner Mitarbeiter

IneinerWeiterbildungseinrichtung erfolgt die Personalentwicklung ex-
plizit tiber eine Kultur der offenenTir. Es gibt keine ausdriickliche und
explizitformulierte Personalentwicklungsstrategie undkein schriftlich
niedergelegtes Personalentwicklungskonzept. Dennoch entsteht der
Eindruck, dass auf die Entwicklung des Personals in der Einrichtung
groBer Wert gelegt wird und sie als eine Schilisselvariable in der
Positionierung der Weiterbildungseinrichtung am Markt angesehen
wird. MaBnahmen der Personalentwicklung erfolgen zum gréBten Teil
personenbezogen sowie markt- und anforderungsorientiert. Dabei
ist es die Prokuristin, die zwischen den organisationalen Herausfor-
derungen und individuellen Potenzialen der Mitarbeiter vermittelnd
Personalentwicklung steuert. Sie istals eine wesentliche Stlitzstruktur
fir Personalentwicklungin dieser Bildungseinrichtung zu betrachten.
Die Prokuristin zeigt eine hohe persénliche Verantwortung fiir die
Forderung und Unterstiitzung jedes Mitarbeiters, setzt dabei aber
auch aufgroBe Selbstverantwortung und Eigeninitiative der Mitarbei-
ter. Dabei werden formalisierte Strukturen und Prozesse abgelehnt.
Personalentwicklung folgt keinem Konzept — das wird fiir zu statisch
gehalten — und wird nicht in standardisierten Formen und Bestand-
teilen umgesetzt, sondern entsteht aus der offenen und informellen
Atmosphére und Beziehungsgestaltung, die die Kultur der Einrichtung
pragen. Personliche Gesprache bilden die Basis dieses Kommunika-
tionsprozesses. Die Geschéftsfihrung ist stdndig ansprechbar und
lebt Erwartungen und Anspriiche an die Mitarbeiter selbst vor. Per-
sonalentwicklung erfolgt in (nicht formalisierten, mindestens jahrlich
und generell nach Bedarf stattfindenden) personlichen Gespréchen
als interne und externe Weiterbildung sowie Uber arbeitsintegrierte
Formen der Kompetenzentwicklung wie authentische Entwicklungs-
aufgaben und Handlungsspielrdume.

Personalentwicklungstyp
~Personalentwicklung als Nutzung der
Kompetenzen der Mitarbeiter”

Drei Bildungseinrichtungen unseres Samples zeichnen sich dadurch
aus, dass ihre Personalentwicklung vor allem auf die Nutzung der
Kompetenzen der Mitarbeiter orientiert ist. Gemeinsamer Fokus
dieses Personalentwicklungstyps ist das Fehlen von Personalent-
wicklung als eigensténdiges Aufgabenfeld des Managements. Das
bedeutet, es wird auf eine bewusste, aktive Steuerung und Ge-
staltung der Personalentwicklung verzichtet. Gemeinsam ist allen
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Bildungseinrichtungen dieses Personalentwicklungstyps auch das
weitgehende Fehlen einerkonkreten Personalentwicklungsstrategie
bzw. -konzeption. Dennoch findet Personalentwicklung in unter-
schiedlicher Weise statt. Das Spektrum reicht dabei von

- Personalentwicklung tber eine kontinuierliche Entwicklung des
Leistungsangebots der Bildungseinrichtung,
Personalentwicklung iiber spezifische fachliche Weiterbildungen
bis hin zu

- Personalentwicklung vorwiegend tber Personalauswahl.

Dabeihaben die Einrichtungen kaum organisationale Sttitzstrukturen
entwickelt. Als Stitzstrukturen dienen bei Bedarf die Geschéftsfiih-
rerverantwortung, Formen interner Kommunikation und zeitweise
Arbeitsgruppen oder Fachforen.

Die Personalentwicklung wird stark bis ausschlieBlich den Mitar-
beitern (iberlassen. Dabei unterscheiden sich die Einrichtungen
im AusmaB der Steuerung. Realisiert werden einige Formen der
Personalentwicklung wie konkrete Weiterbildungen, Hospitationen,
Mitarbeiter- und Beurteilungsgesprache im Rahmen der Evaluierung
von MaBnahmen und Projektbeteiligungen. Da Personalentwick-
lung nicht konsequent mit organisationalen Zielen verbunden ist,
kénnten wir von einer ,anfallenden Personalentwicklung® sprechen,
die Kompetenzen der Mitarbeiter lediglich nutzt. Im Extremfall wird
somit Personalentwicklung vorwiegend bis ausschlieBlich tber
Personalauswahl realisiert.

Personalentwicklungstyp
~,Umsatzorientierte Personalentwicklung®

Obgleich Personalentwicklung letztendlich in jedem Unternehmen
auch der Umsatz- und Marktsicherung dienen sollte, wurde diese
Bezeichnung als spezifischer Personalentwicklungstyp fir eine
Weiterbildungseinrichtung des Samples gewahlt. In dieser Einrich-
tung ist die Personalentwicklung vor allem auf die Akquisition von
Weiterbildungsauftragen fokussiert. Aufgrund verénderter Marktan-
forderungen hat das Unternehmen seine Dienstleistungsstrategie
und Mitarbeiterstruktur verandert. Die Weiterbildungsangebote
sollen stark kunden- und bedarfsorientiert sein. Daher sind die an-
gestellten Mitarbeiter ausschlieBlich in der Auftragsakquisition und
-abwicklung tatig. Das Unternehmen mdchte diese Mitarbeiter zu
,Generalisten”am Markt entwickeln. Fiir das Personalmanagement
und die Personalentwicklung ist ausschlieBlich die Geschaftsfiih-
rung verantwortlich.

Die Kompetenzentwicklung der angestellten Vertriebsmitarbeiter wird
in der Organisation vor allem durch zwei Formen unterstiitzt:

- regelméBige Arbeitstreffen mit der Geschaftsfiihrung, in denen
Vertriebsergebnisse und Vorgehensweisen besprochen werden,
sowie



- interne und externe Weiterbildungsseminare zumThema Vertrieb
und Sozialkompetenz.

Die Realisierung der Weiterbildungsdienstleistungen erfolgt fast
nur Uber freie Mitarbeiter, die nach Qualifikation und Kompetenz
aus einem umfangreichen Dozentenpool ausgewéhlt werden.
Die regelmaBigen Seminarfeedbacks der Kunden werden zwar
fur die bzw. mit den Honorardozenten ausgewertet, Ableitungen
und Schlussfolgerungen fir Kompetenzentwicklung bleiben
jedoch ausschlieBlich in der individuellen Verantwortung der
Honorardozenten.

Selbstorganisiertes Lernen und neue Lernformen sindim Unterneh-
men keine offiziellen Themen. Sofern sie vom Kunden gewiinscht
werden, liegt die Realisierung in der Verantwortung der einzelnen
Honorardozenten.

Empirisch gefundene Grundtendenzen

Ubergreifend iiber alle Fallbeispiele und Personalentwicklungsty-
pen wurden folgende Grundtendenzen der Personalentwicklung in
Weiterbildungseinrichtungen deutlich:

Den Kern der Personalentwicklung in allen befragten Weiterbil-
dungseinrichtungen bildet die (klassische) Weiterbildung in Form
von externen und/oder internen Seminaren und Trainings. Diese
Form wird in allen Organisationen genutzt. Darlber hinaus finden
sich in unterschiedlichem MaBe andere Formen und Instrumente
der Personalentwicklung wie arbeitsintegrierte Formen, Mitarbeiter-
gespréche, Modellprojekte, Einarbeitungskonzeptionen.

Weiterbildungseinrichtungen setzen offenbar stérker als Unterneh-
men der Industrie auf die Selbstverantwortung und Eigeninitiative
der Mitarbeiter in Bezug auf deren Kompetenzentwicklung. Die
Selbstverantwortung wurde in allen Einrichtungen des Samples
sowohlvon den Entscheidungstrdgern als auch von den Mitarbeitern
deutlich artikuliert. Unterschiedlich ausgepragt sind allerdings die
organisationalen Stitzstrukturen, die in den Weiterbildungseinrich-
tungen diese Selbstverantwortung und Eigeninitiative der Mitarbeiter
untersttitzen und férdern. Nur da, wo es — wie auch immer — aus-
gepragte organisationale Stiitzstrukturen flir selbstorganisiertes
Lernen und individuelle Kompetenzentwicklung gibt, kann diese
auch der Personalentwicklung als organisationale Aufgabe und
Verantwortung zugerechnet werden.

Personalentwicklung ist als organisationales Gestaltungsfeld ein-
gebunden in die Unternehmenskultur und die Unternehmensphi-
losophie der Bildungseinrichtungen. In dem MaBe, wie diese von
selbstorganisiertem Lernen und Kompetenzentwicklung getragen
sind, ist auch die interne Personalentwicklung selbstorganisiert
bzw. kompetenzbasiert.

In Bezug auf einen Zusammenhang zwischen Personalentwick-
lungstyp sowie selbstorganisiertem Lernen und Kompetenzent-
wicklung als Weiterbildungsangebot bzw. padagogisches Konzept
zeigt das vorliegende qualitative Material folgende Tendenzen:
Weiterbildungseinrichtungen der Personalentwicklungstypen ,Per-
sonalentwicklung als Lernkultur Kompetenzentwicklung aus einer
Philosophie heraus* undFormalisierte Personalentwicklung*haben
selbstorganisiertes Lernen, Kompetenzentwicklung und neue Lern-
formen bereits weitestgehend in ihre Lernkultur, ihr pAdagogisches
Konzept und ihre Angebote integriert. Bei allen anderen Personal-
entwicklungstypen werden selbstorganisiertes Lernen und neue
Lernformen im Weiterbildungsangebot eher punktuell realisiert.

Weiterfiihrende Uberlegungen und Fragen

In Anbetracht des Anspruchs und der Forderung nach lebenslangem
Lernen, Kompetenzentwicklung und selbstorganisiertem Lernen
stehen Bildungseinrichtungen mit ihrem Personal und in Bezug auf
ihre Personalentwicklung vor folgenden Herausforderungen:

Die Entwicklung entsprechender pédagogischer Konzepte und
Kompetenzen der Mitarbeiter erfordert Zeit. Zeit aber scheint in
Bildungseinrichtungenimmer stérker begrenzt zu sein. Ein Problem,
demsich alle Weiterbildungseinrichtungen ausgesetzt sehen—oder
anders gesagt, das sie selbst erzeugen, um flexibel auf sich immer
schneller verdndernde Marktbedingungen reagieren zu konnen, —ist
der immer héhere Anteil von Honorarkréften, die in der Regel von
PersonalentwicklungsmaBnahmen ausgeschlossen sind.

Wie kann Personalentwicklung fur Honorarkréfte gestaltet werden,
wenn flir sie entsprechende Stitzstrukturen fehlen? Wie kann Uber-
hauptvon einer Personalentwicklung und organisationsgebundenen
Professionalitatsentwicklung gesprochen werden, wenn Honorar-
krafte in den meisten Bildungseinrichtungen gar nicht (oder nur
temporar) als ,,Personal der Einrichtung“ gesehen werden?

Diese Situation verscharft sich noch unter Berticksichtigung der
Tatsache, dass—verbunden mitden Flexibilitatsanforderungen—der
Anteil befristetangestellter Mitarbeiter in den Bildungseinrichtungen
steigt. Je kirzer die zeitlichen Planungshorizonte fiir die Organi-
sation einerseits und die Mitarbeiter andererseits ausfallen, desto
wesentlicher werden ,weiche*, organisationsspezifische, kulturelle
Formen von Kompetenzentwicklung.

Die Frage der Stiitzstrukturen war fiir alle Mitarbeiter in den beteilig-
ten Einrichtungen eine der wichtigsten. Personalentwicklung wurde
von den meisten Mitarbeitern als ,Bring-Aufgabe“ der Einrichtung
gesehen.Durch die Teilnahme an Weiterbildungen oder an Projekten
zeigten die Mitarbeiter ja bereits, dass sie an einer weiteren indivi-
duellen Entwicklung interessiert waren und gleichzeitig die Ziele der
Einrichtung verfolgten. Wenn Personalentwicklung offen gestaltet
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sein will, dann ist zu kl&ren, wie entsprechende Stiitzstrukturen
aussehen sollten und wie sie beschaffen sein miissen, um sowohl
den Mitarbeitern das Geftihl einer Bindung zu vermitteln als auch
die betrieblichen Gestaltungsmdglichkeiten nicht einzugrenzen.

In eine &hnliche Richtung zielt der Widerspruch zwischen der
Forderung des selbstorganisierten Lernens bei den Mitarbeitern
und den betrieblichen Vorstellungen, was gelernt werden soll. Die
meisten Projekte, an denen die Mitarbeiter neben ihren Arbeitsauf-
gaben beschaftigt sind, ergaben sich aus den Marktanforderungen.
Wenn Weiterbildungseinrichtungen das selbstorganisierte Lernen
ihrer Mitarbeiter fordern wollen, dann wére es sinnvoll, die Perso-
nalentwicklungskonzepte strategisch danach auszurichten. In die-
sem Zusammenhang stellt sich grundsétzlich die Frage, wie eine
anschlussfahige Kommunikation hergestellt werden kann, die nicht
inder Anwendung diblicher Methoden (Zielvereinbarungsgespréche,
Mitarbeitergesprache usw.) endet.

SchlieBlich ist in (fast) allen Einrichtungen deutlich der ,Ruf“ nach
Werkzeugen, Hinweisen usw. zur Praxis der Personalentwicklung

zu hdren gewesen. Das ist ein Feld, an dem weiter gearbeitet wer-
den sollte. Die Ubernahme von in der Industrie und Dienstleistung
praktizierten Konzepten — das hat die Studie gezeigt — wird den
Weiterbildungseinrichtungen mit ihrer speziellen Problematik nicht
gerecht.
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10407 Berlin.
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Uberginge in den
Arbeitsmarkt

Die Handreichung ,Ubergénge in den Arbeitsmarkt“ ist kostenlos zu
beziehen von der Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungs-
forschung e. V., Storkower StraBBe 158, 10407 Berlin.



Innovationen flir Kompetenzentwicklung
in virtuellen Lernraumen

Vier LiNe-Lernideen-Projekte erfolgreich abgeschlossen

Viele E-Learning-Angebote suggerieren ihren Anwendern, dass
diese nicht nur das Fachwissen der Lerner verbessern, sondern
auch zur Kompetenzentwicklung beitragen. Sieht man sich jedoch
beispielsweise die gangigen Sprachlernprogramme an, sokannman
damit zwar seine Vokabel- und Grammatikkenntnisse entwickeln,
nichtaberinterkulturelle Kompetenzen erlangen. Dies kann auch nicht
gewdhrleistet werden, indem die Lernangebote aufzéhlen, welche
Gespréchsdistanzen zwischen zwei Dialogpartnern in verschiedenen
Léndern Giblich sind. Eine Herausbildung von Kompetenzenim Sinne
von Erpenbeck (2005) als Fahigkeit zur Selbstorganisation bzw. zum
selbstorganisierten Handeln findet auf diese Weise nicht statt.

,Kompetenzentwicklung via Internet und Multimedia ist mdglich®
- so lautet das Restimee der wissenschaftlichen Begleitung fir
die vier Gestaltungsprojekte ,LiNe-Lernideen®. Diese vier Projekte
im Programmbereich ,Lernen im Netz und mit Multimedia“ des
Forschungs- und Entwicklungsprogramms ,Lernkultur Kompe-
tenzentwicklung” haben mit groBem Erfolg neue Wege entwickelt
und erprobt, wie das digitale Lernen nicht nur zur Vermittlung von
Faktenwissen, sondern auch zum Erwerb von Kompetenzen genutzt
werden kann. Am Projektverbund ,LiNe-Lernideen haben vier
Projekte teilgenommen:

,GelL.Com — Geschéftsmodelle fiir das Lernen in Communities”

Im Projekt wurde eine Planungshilfe und eine Methoden-Toolbox zur
Konzeption und Nutzung von virtuellen Lerngemeinschaften entwi-
ckelt. Sie sind als methodisch-didaktisch professionell geplantes und
wirtschaftlich gestaltbares Leistungsangebot von Bildungstrégern
konzipiert (Krépelin/von Kiedrowski 2005).

Joleranz-lernen”

Mit dem Portal ,toleranz-lernen® ist ein web-basiertes Lern- und
Informationsportal fir interkulturelle Kompetenz entwickelt worden.
Zudemunterstitztes Initiativen zur Férderung von Toleranz, sammelt
Erkenntnisse und Erfahrungen aus sozialen und interkulturellen
Projekten und wird schlieBlich zur Verbreitung und fiir die Diskussion
der Potenziale des Internets fiir die Kompetenzentwicklung genutzt
(Zawacki-Richter, Bartmann, Nolden 2005).

,Vereine lernen online” (ein Web- und DVD-Angebot zur Kompe-
tenzerweiterung von Akteuren in Vereinen und zur Starkung des
Ehrenamtes)

Mit dem Angebot ,Vereine lernen online® wird erstmalig, und in
dieser auf die Nutzergruppe konsequent ausgerichteten Form

einmalig, allen Vereinsmitgliedern, vor allem aber den Akteuren in
Vereinen, ein Lern- und Wissensinstrument zur Verfligung gestellt,
das Vereinsarbeit umfassend erklart und begleitet. Das kostenlose
Angebot reicht von der Bereitstellung behdrdlicher Formulare samt
Ausflllhilfen tber Lernmodule z. B.zu Versicherungsangelegenheiten
bis zu einem Forum fiir den Erfahrungsaustausch sowie Lernmodule
fir Konfliktbewéltigung (Hantschik u. a. 2006).

,EOSS — Erfolgsteam online Support-System” (ein telekooperati-
ves Beratungsnetzwerk zur Unterstiitzung gemeinsamen Lernens
und Arbeitens nach der Methode ,Erfolgsteam®)

Mit,EOSS"“isteineim Wesentlichen selbstgesteuerte, anindividuelle
Bediirfnisse ankniipfende telekooperative Lern- und Arbeitsplattform
geschaffen worden (Burow/Kappes-Kiihnemuth/Zinger/Bohl/Rlippel
2006). Sie ist ein Treffpunkt fiir Menschen, die, um individuelle Ziele
zu erreichen, sich gegenseitig unterstitzen, beraten und stérken.
Dabei stehtdie soziale Interaktion im Vordergrund. Erfolgsteam online
setzt sich damitvon fachlich-methodisch geprégten Forenim Netz ab.
Es bezieht wesentliche Grundlagen aus der Face-to-Face-Methode
,Erfolgsteam®, die von Bergmann entwickelt worden ist (Bergmann
1998). Eingeflossen in die Entwicklung ist die von Burow erarbeitete
»Theorie der kreativen Felder” (Burow 1999).

Insgesamt haben die Projekte mit ihren Vorhaben, Angebote fir die
virtuelle Kompetenzentwicklung zu erstellen, sehr zufriedenstellende
Ergebnisse erzielt: Sowohl in theoretischer (Kompetenzansatz) als
auch in praktischer Hinsicht (Nachhaltigkeit, Evaluation) haben sie
in der Laufzeit von 18 Monaten ihre selbst gesetzten Meilensteine
erreicht und fir die Weiterbildungsbranche wichtige Befunde
erbracht.

Einige Lésungen greifen bewusst auf Bewahrtes zurtick. In anderen
Fallen haben die Gestaltungsprojekte aber auch innovative Lésun-
gen geschaffen, die fiir die Bildungsbranche eine Vorbildfunktion
haben kénnen. Eine Essenz dieser — auch projektlbergreifenden
— Erkenntnisse bietet dieser Artikel.

Didaktik zur Vermittlung von Kompetenzen

Nach Erpenbeck (2005) ist ein Kompetenzerwerb am gréBten,
wennman die Teilnehmer eines Lernangebots ,positiv verunsichert*
(labilisiert) — diese Idee wurde von allen LiNe-Lernideen-Projekten
beriicksichtigt, allerdings auf unterschiedliche Weise realisiert:
Generell strebten die Projekte nach einer starkeren Emotionalisie-
rung des Lernens, sie machten hierflr von didaktischen Formen
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Gebrauch, die dieses emotionale Lernen unterstitzen. Die vier
Gestaltungsprojekte wéhlten damit eine bewusste Abkehrvon reinen
HTML-Textseiten und ,Blattermaschinen®.

Zwei Angebote kntipfen direkt an bestehende Préasenzangebote an:
,vereinelernenonline“und,GeLCom®.Ihre ,Add-ons* schaffen durch
ihre besonderen Gestaltungsformen eine Vertiefung des Wissens
und gleichzeitig eine Entwicklung von Kompetenz. Die Stérken von
Présenzkursen werden auf diese Weise in das Online-Angebot
transferiert. ,GeLCom“ wahlt hierzu den Aufbau von Communities,
in denen Kursteilnehmer gemeinsam mit Fachleuten diskutieren.
Ahnlich wie auch ,toleranz-lernen‘ und ,EOSS* bieten diese Online-
Gemeinschaften durch medial vermittelten Dialog von Mensch zu
Mensch einenhéheren Grad an Beteiligung als das ein Austausch von
Texten kann. ,EOSS* betont hierbei noch den Faktor Synchronizitat,
da alle Diskussionen zu miteinander ausgehandelten Zeiten und
innerhalb festgelegter Zeitspannen verlaufen.

,vereine lernen online® geht einen etwas anderen Weg: Hier sind es
vor allem die bildlichen Darstellungen (zumeist abstrakte Zeichnun-
genmitstilisierten Menschen), die das Wissen emotionaler vermitteln
alseinText. Dies wurde vorallemim DVD-Angebot, Interne Prozesse®
(zu sozial-kommunikativen Prozessen zwischen Vereinsmitgliedern
und Vereinsmitarbeitern, z. B. Konfliktidsung) realisiert.

Das Projekt ,EOSS zeigt, dass fir eine Lernumgebung zwar eine
z. T. bildliche, aber keine aufwéndige Gestaltung notwendig ist.
Die Designer haben den grafischen Aufbau einfach und funktional
gehalten. Die zur Verfligung stehenden Mittel reichten nicht aus
um mit einem grafischen Niveau von z. B. teuren Computerspielen
zu konkurrieren. Aus der Not wurde eine Tugend, Funktionalitat,
Selbsterkldrung und Schnelligkeit wurden ausschlaggebend.

Rolle des kollaborativen Lernens

Die Betonung des emotionalen Lernens zeigt schon, dass hierfur die
Zusammenarbeit mehrerer Teilnehmer besser geeignet ist als die
Bearbeitung von Lerntexten durch ,Einzelk&mpfer”. Deshalb haben
alle vier Projekte kollaborative Lernformen vorgesehen.

,GeLCom" hat sich dabei — wie bereits gezeigt — auf Communities
konzentriert.

Bei ,EOSS" ist die gemeinsame Behandlung von Problemen
einzelner Teilnehmer in der Diskussion Grundgedanke der Erfolgs-
team-Methode.

Im Projekt ,toleranz-lernen® werden im Pilotkurs Lernaufgaben
gestellt, die in virtuellen Teams bearbeitet werden miissen.

Im Projekt ,Vereine lernen online” als regionalem Projekt ist die
raumliche N&he vonvornherein gegeben. Hierist das Vereinsmitglied
Teil eines groBeren Netzwerks und daher ohnehin im stédndigen
Austausch mit Gleichgesinnten. Auch diese Funktion wird Teil des
Lernprozesses.
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Restimierend lasst sich sagen: ,Kompetenzférderliches Lernen ist
immer auch kollaboratives Lernen — und damit auch selbstorgani-
siertes Lernen.”

Rolle von Lernbegleitern

Die Rolle von Lernbegleitern stellt bei allen Projekten nach wie
vor einen wichtigen Aspekt des Gesamtkonzepts dar. Sowohl aus
der Praxis als auch aus wissenschaftlichen Untersuchungen (vgl.
z.B. LERNET-Leitfaden 2004, S.13-14) ist inzwischen weitgehend
bekannt, dass die Teilnehmer von computerbasierten Weiterbil-
dungsveranstaltungen hohen Wert auf Prasenzanteile sowie auf die
personliche Betreuung durch eine Lehrkraftlegen. Angesichts dieser
Erkenntnisse ist eine wohliiberlegte und sinnvolle Integration von
Dozenten und Moderatoren aus bestehenden Prasenzangeboten
in die Online-Phase anzustreben. Gleiches gilt natrlich auch fiir
die Betreuung von genuin virtuellen Lernarrangements.

Diese Uberlegungen wurden insbesondere bei den Lernangeboten
von ,Vereine lernen online” und ,toleranz-lernen* bertcksichtigt:
Das auf Prasenzkursen basierende Online-Angebot von ,Vereine
lernen online“ bietet seinen Teilnehmern die Méglichkeit, im Forum
Fragen zu den Lerninhalten zu klaren. Im Projekt ,toleranz-lernen*
wurde dem Betreuungswunsch potenzieller Lerner gleich auf
zweierlei Weise entsprochen: Einerseits gewahrleistet bereits
die Konzeption des Kurses ,Interkulturelle Kommunikation als
Blended-Learning-Arrangement den Face-to-Face-Kontakt von
Teilnehmern und Dozenten. Andererseits wird den Kursteilnehmern
zusétzlich die Mdglichkeit geboten, iber verschiedene Formen der
Online-Kommunikation (E-Mail, Forum) Kontakt zueinander sowie
zu den Kursbetreuern aufzunehmen.

Neben der direkten Integration von Lernbegleiternin das Kursangebot
kann deren Einbindung auch der Hinfiihrung zum selbstorganisierten
Lernen dienen, wie die beiden anderen Gestaltungsprojekte deutlich
machen: Bei der von ,EOSS" verwendeten Erfolgsteam-Methode
spielt die Moderation der virtuellen Sitzungen eine zentrale Rolle:
Von den Teilnehmern wird es begriiBt, wenn ein externer Moderator
die Einhaltung der zeitlichen und strukturellen Rahmenbedingungen
Uberwacht und den Teilnehmern dazu verhilft, selbstorganisiert und
effizient Ldsungen fir ihre Probleme zu erarbeiten. Auch fiir die
im Projekt ,GeLCom" konzipierten Communities, die das Angebot
verbandsgetragener Bildungsanbieter erganzen, stellt die Moderation
das wesentliche Element dar. Diesem Umstand wurde durch die
Entwicklung eines Methodenbaukastens fir die Moderation von Com-
munities Rechnung getragen. Indem er alle im Diskussionsprozess
verwendbaren Methoden auflistet und ausfiihrlich deren Einsatz-
maglichkeitenin verschiedenen Kommunikationsphasen beschreibt,
stellt er eine wichtige Planungshilfe flr eine erfolgreiche Vermittlung
zwischen den Teilnehmern von Online-Communities dar.

Neben der Forderung von Kompetenzen wie Motivations- und
Moderationsfahigkeit bei den Lernbegleitern kann durch deren



gezielten Einsatz auch der Umgang mit der Emotionalitat der
Teilnehmer gesteuert werden. So kann ein Moderator beispielsweise
kontroverse Diskussioneninitiieren, um —als Voraussetzung fiir den
Kompetenzerwerb — eine mdglichst hohe Labilisierung zu erzielen.
Gerade in diesem Zusammenhang missen jedoch auch stets
ethische Gesichtspunkte berlicksichtigt werden, die in die Definition
der Moderatorenrolle und der entsprechenden Zusténdigkeiten
einflieBen sollten.

Zielgruppen, Rahmenbedingungen und
Organisationsstrukturen

Wenn Lerneninnerhalb einer bestehenden Organisation stattfinden
soll, dann sollten sich die Organisationsstrukturen nur geringflgig
&ndern, um kompetenzférderliches Lernen zu ermdglichen.
Andererseits ist es jedoch méglich, die Einflihrung und Akzeptanz
von computergestitzten Lernangeboten durch deren organisati-
onsspezifische Gestaltung von Beginn an zu unterstiitzen. Diese
Mdglichkeit erdffnet beispielsweise das von ,EOSS* konzipierte
Webangebot zur Erfolgsteam-Methode: Durch die Verwendung
des organisationseigenen Layouts und der Berlcksichtigung von
Zielgruppenspezifika bei der Nutzeransprache gelingtes, das ,Look
and Feel” der Organisation in das Angebot zu integrieren und somit
eine schnelle Einbindung der Nutzer zu untersttzen.

Einweitaus gréBerer Adaptionsprozess mussjedochvonden Dozen-
tenundLehrern durchlaufen werden: Dezentrales und zeitversetztes
Lernen (wie bei ,Vereine lernen online” oder ,toleranz-lernen)
erfordern eine andere Prasenz von den Dozenten und strengere
Spielregeln im Austausch mit den Teilnehmern. Daher sollten die
Méglichkeiten und Grenzen der computervermittelten Kommunika-
tion von vornherein bei der Konzeption virtueller Lernarrangements
grindlich reflektiert und entsprechend integriert werden. Neben
den Anforderungen und Vorlieben der Zielgruppe muss dabei
auch der Erfahrungshintergrund des Lehrpersonals in den Blick
genommen werden. Entsprechende SchulungsmaBnahmenkdnnen
helfen, Kompetenzen im Umgang mit Kommunikationstools bei der
Betreuung virtueller Lernarrangements zu erwerben. Dabei sowie bei
der Konzeption der Lernarrangements selbst missen auch die sich
rasch wandelnden technologischen Entwicklungen (wie zum Beispiel
die Konvergenz von Endgeréten oder die wachsende Nutzung von
Breitbandkabeln) berlcksichtigt und integriert werden.

Einigen dieser Implikationen hatbeispielsweise das ,EOSS*“-Projekt
Rechnung getragen, indem es die Vorliebe junger Computernutzer
fir den Austausch via Chat bei der Konzeption seiner virtuellen
Erfolgsteams berticksichtigt hat. Die Verwendung dieser einfachen
Technologie ermdglicht eine breite Nutzeransprache und unterstitzt
die Teilnehmer durch die intuitive Bedienbarkeit des Kommunika-
tionstools dabei, sich auf die inhaltlichen Ziele zu konzentrieren.
Auch fur die Betreuer der virtuellen Erfolgsteams stellt die einfache
Handhabe der Chatkommunikation eine Erleichterung dar, die sich
positiv auf den Moderationsprozess auswirkt.

Durch die unterschiedliche multimediale Aufbereitung von
Lerninhalten gelingt es dem Projekt ,Vereine lernen online®, die
potenziellen Nutzer des Webangebots Uber verschiedene Kandle
anzusprechen und dabei individuelle Teilnehmervoraussetzungen
und -vorlieben einzubeziehen. Auch die Verschiedenartigkeit der
Lerninhalte selbst sowie die ihnen zugrunde liegende Methodik
der Kompetenzvermittlung spiegeln sich in der unterschiedlichen
medialen Umsetzung wider: So sind die eher ,harten“ Themen —wie
Recht und Steuern —in Form von kommentierten Formularen oder
Selbstlerneinheitenim Internet abrufbar. Die Vermittlung personaler
und sozialer Kompetenzen indes erfolgt tiber Lerneinheiten, die auf
DVD verflgbar sind und somit von den Teilnehmern individuell zu
Hause mit dem heimischen DVD-Player rezipiert und verarbeitet
werden kénnen.

Die verénderte Lern- und Kommunikationssituation bei virtuellen
Lernarrangements stellt jedoch auch gleichzeitig neue Anforderun-
gen an den Lerner: Starker als in klassischen Présenzseminaren
ist er gefordert, mit anderen zusammenzuarbeiten (kollaboratives
Lernen) und dabei vielféltige Kommunikationsfunktionen zu
verwenden. Die daflir erforderlichen Kompetenzen missen nicht
selten auch nutzerseitig erst erlernt werden. Dariiber hinaus haben
Teilnehmer virtueller Lernangebote haufig nicht die Mdglichkeit, ihre
aktive Beteiligung am Lernprozess zu verweigern, indem sie sich
wie im Présenzunterricht hinter aktiveren Lernern ,verstecken®,
Angesichts der vielfaltigen Nutzungsmdglichkeiten von Chat,
Foren, Communities oder virtuellen Klassenzimmern ist jeder
einzelne Lerner aufgerufen, sich (teil-)éffentlich in den Lernprozess
einzubringen. Um den potenziellen Nutzern virtueller Lernangebote
diese Anforderungen deutlich zu machen, sollte dariiber friihzeitig
aufgeklart und somit falschen Vorstellungen und einer eventuell
daraus resultierenden Demotivation der Teilnehmer vorgebeugt
werden. Dies wurde beispielsweise in dem Projekt toleranz-lernen*
vorbildlich umgesetzt, indem zu Beginn des Kurses ,Interkulturelle
Kommunikation“ ein Prasenztag durchgefiihrt wurde, der Uber die
Anforderungen und den Ablauf des Lernangebots informierte sowie
eine erste thematische Einfilhrung gab.

Evaluationsverfahren

Die grundlegende Herausforderung der LiNe-Gestaltungsprojekte,
Kompetenzentwicklung mit neuen Medien zu ermdglichen, spiegelt
sich auch bei der Messung der Lernergebnisse wider: Anders als
Faktenwissen, das sich durch Tests und Leistungskontrollenmessen
[&sst, ist die Messung der erworbenen Kompetenz schwieriger.
Gerade bei rdumlich dispersen Lernern, die man nur schwer bei
der Arbeit beobachten kann, ist man auf die Selbsteinschétzung der
Kursteilnehmer angewiesen. Einen unabhéngigen und quantitativ
statistisch nutzbaren MaBstab gibt es nicht. Einige LiNe-Lernideen-
Projekte setzen deshalb auf bewahrte Instrumente wie z. B. ein
direktes Feedback nach dem Ausfiillen eines Online-Tests oder
eine schriftliche Befragung von Kursteilnehmern.
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Das Projekt ,toleranz-lernen® geht bei der Evaluation hingegen
einen neuen und innovativen Weg: Die Projektpartner werten
Forenbeitrage mit Hilfe der ,Objektiven Hermeneutik* aus. Hierbei
handelt es sich um eine rekonstruktionslogische, hermeneutische
Methodologie, welche die Bedeutung von ,Ausdrucksgestalten*
bzw. ,Texten“ erschlieBt (Oevermann/Allert/Konau/Krambeck
1979). Die Projektpartner von ,toleranz-lernen® haben hierflir von
jedem Teilnehmer je einen Forenbeitrag am Anfang und am Ende
des Kurses ausgewahlt. Auf der Basis einer Textpassage wird eine
Strukturhypothese gebildet, die in einer Gruppe von Evaluatoren
diskutiert und anhand von weiteren Textpassagen verifiziert wird
(z. B. Neigung zu Stereotypenbildung). Das gleiche Verfahren wird
dann noch einmal am Ende des Kurses mit dem spéteren Beitrag
durchgefihrt. Die Ergebnisse werden mit der Selbsteinschétzung
des Teilnehmers verglichen. Der Kompetenzgewinn wird dann tber
den Vergleich der Strukturhypothesen fir einzelne Teilnehmer
ermittelt.

Verwertbarkeit der Ergebnisse

Die von derwissenschaftlichen Begleitung gesammelten Erkenntnis-
se sind keinesfalls singul&r und nur fiir die vier Gestaltungsprojekte
von LiNe-Lernideen gilltig. Sie besitzen Transferpotenzial fiirandere
Zielgruppen und Lernziele in der beruflichen Weiterbildung und
sind sowohl fiir die E-Learning-Branche als auch fir E-Learning-
Anwender von groBem Interesse. Nachstehende Gruppen kénnen
die Ergebnisse auf folgende Weise verwenden:

E-Learning-Produzenten und Weiterbildungsinstitutionen

Insbesondere die Entwicklung und der Einsatz neuer didaktischer
Konzepte, die Integration der ,positiven Verunsicherung® sowie
die Betonung emotionaler Elemente kénnen fiir die Ersteller von
E-Learning-Applikationen sowie fiir Anbieter von Blended Learning
interessant sein. Fir die letztgenannte Gruppe sind auch die
Erkenntnisse von ,GeLCom" Uber Communities sowie die daraus
abgeleiteten Werkzeuge wichtig. Ferner kdnnen Bildungsanbieter
die Qualifikationenihrer Dozenten und Tutoren auf ihre ,E-Learning-
Fahigkeiten” hin tberprufen.

Nutzer und Bildungsentscheider in Anwenderunternehmen

Fur diese Zielgruppe sind ebenfalls die didaktischen Erkenntnisse
relevant. Sie zeigenihnen, wie Lernangebote aussehen sollten, wenn
sie eine Férderung von Kompetenzen als Lernziele vorsehen. Vor
allemden Erkenntnissen Uber die Rahmenbedingungen des Lernens
kénnen sie entnehmen, obihre Mitarbeiter liber die passende Technik
und die notwendigen Eigenschaften zur Anwendung verfiigen.

Férdereinrichtungen und kinftige Férderprojekte

Die Verwertungskonzepte und die Evaluationsmethoden sind auch
flr kiinftige Projekte und die Anbieter von Férderprogrammen
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interessant und kénnten vonihnen gut bei der formativen Evaluation
eingesetzt werden.

Erkenntnisse aus Gestaltungsprojekten
werfen neue Fragen auf

Grundsétzlich werfen die Erkenntnisse von LiNe-Lernideen weitere
Fragen auf, deren Behandlung die Einrichtung neuer Gestaltungs-
und Forschungsprojekte lohnt:

- Welche Kompetenzen missen Dozenten bzw. Lernbegleiter
erwerben, um einen addquaten und effizienten Umgang mit
virtuellen, kompetenzférderlichen Lernangeboten zu gewahr-
leisten?

- Wie kénnen Lerner auf die fiir den Kompetenzerwerb erforder-
liche Labilisierung vorbereitet werden?

- Welche Evaluationsmethoden eignen sich fiir die Uberpriifung
des Erfolgs kompetenzférderlicher, virtueller Lernangebote,
welche nicht?

—  Welche Merkmale missen kompetenzférderliche E-Learning-
Angebote besitzen, damit sie sich als ,Serienprodukte” eignen
unddieihnen zugrunde liegenden Konzepte aufandere Bereiche
Ubertragen werden kénnen?

—  Welchen Bedarf gibt es fur virtuelle Angebote zur Kompetenz-
entwicklung in den Anwenderbranchen? Wie grof3 ist der Markt
fur diese Angebote?

Nebendiesen neuen Fragezeichen, die bei der Beschéaftigung mitden
Projektergebnissen bzw.demThema virtueller Kompetenzentwicklung
generell aufgetaucht sind, konnten die vier Gestaltungsprojekte
von ,LiNe-Lernideen” bereits wichtige Ausrufezeichen setzen: Sie
haben viele Fragen beantwortet und neue Lésungen aufgezeigt. Die
zentrale Fragestellung des Ideenwettbewerbs Lernenim Netz und mit
Multimedia“, in dessen Rahmen die vier Projekte ausgewahlt wurden,
kann also in positivem Sinne als beantwortet gelten: Virtuelle Kompe-
tenzentwicklung ist méglich. Doch damit ist die Existenz der Projekte
nicht beendet. Alle vier Projekte ,leben weiter” und ihre Ergebnisse
kénnen von der Offentlichkeit genutzt werden (vgl. Linkliste).
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