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Ansatze einer kompetenzorientierten Unternehmens- und
Personalentwicklung

Flexibilitat und Innovationsfahigkeit sind die Schlisselbegriffe, die sich aus
den Wettbewerbsbedingungen moderner Unternehmen ergeben. Insbe-
sondere die steigende Komplexitat von Aufgaben und Problemstellungen
stellt erhdhte Anforderungen an die Lern- und Veranderungsfahigkeit der

Unternehmen.

Eine Antwort darauf ist eine Dezentralisierung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten im Rahmen von prozessorientierter Arbeitsorganisation und
Teamarbeit. Diese erfordern mehr individuelle Selbstorganisation und Ei-
genverantwortung der Beschéftigten. Damit verandern sich auch organisa-
tionale Rahmenbedingungen, die wiederum Voraussetzung fur Verande-

rungsprozesse innerhalb des Unternehmens sind.

Damit die Entwicklung von Veranderungen, die sich positiv auf die Leis-
tungsfahigkeit der Organisation auswirken, nachhaltig voranschreiten kann,
sind organisatorische, strukturelle und auch kulturelle Wandlungsprozesse

im Unternehmen notwendig.

Im Teilprojekt "Neue Lernkultur in Unternehmen” wurden im Rahmen des
BMBF-Programms "Lernkultur Kompetenzentwicklung - Lernen im Prozess
der Arbeit" finf betriebliche Programme zur Entwicklung personaler und
organisationaler Kompetenzen tber einen Zeitraum von drei Jahren wis-

senschaftlich begleitet.

Der Fokus der wissenschaftlichen Begleitung lag auf der Initiierung und
Umsetzung dieser strategischen Kompetenzentwicklungsprogramme, ihren
Zielen, ihren Auswirkungen auf die Organisation und die Rolle der unter-

schiedlichen Lernkulturen in den Verénderungsprozessen.
Die Unternehmen:

e Alcan, Singen, Recycling Performance Center

¢ dm Drogeriemarkte, Karlsruhe

e Emsa, Emsdetten



e Festo, Esslingen
e Wilkens und Soéhne, Bremen

Mit Ausnahme von Festo, in deren Programm es um ein spezifisches Lern-
arrangement ging, wurden in den beteiligten Firmen eine Reihe von Mal3-
nahmen eingeleitet und realisiert, die auf die jeweilige Organisation als
ganze abzielten und eine grundsatzliche Verbesserung ihrer Leistungs- und
Innovationsfahigkeit, eine Verbesserung der organisationalen Kompetenz
zum Ziel hatten. dm Drogerieméarkte, Emsa und Festo sind Grofiunterneh-
men. Das RPC bei Alcan ist eine der Mitarbeiterzahl nach kleine Einheit
eines grof3en Unternehmens, die von zentralen Ressourcen profitiert, die
Firma Wilkens ist ein kleines Unternehmen mit Konzernanbindung, das
aber Gemeinsamkeiten mit Grof3unternehmen vor allem in der modernen
und professionellen Fiihrung aufweist. Erhebliche Unterschiede bestanden
in der wirtschaftlichen Situation der Unternehmen, die sich auf die Res-

sourcen und Spielrdume fur ,Experimente* auswirkte.

So verschieden die betrieblichen Programme vor dem Hintergrund der spe-
zifischen Ausgangssituationen auch angelegt waren, verfolgten sie doch
die gleiche Intention einer Verzahnung unterschiedlicher MalRnahmen zur
individuellen und organisationalen Kompetenzentwicklung und damit der

Herausbildung einer neuen Lernkultur im Unternehmen.

Im Beobachtungszeitraum ging es bei den Unternehmen erst einmal dar-
um, die Mitarbeiter als Potenzialtrdger zu entdecken, zu mobilisieren,
Strukturen und Rahmenbedingungen fiir héhere Selbststéndigkeit und Ei-
genverantwortung zu schaffen. Dies soll im Fortgang an drei Beispielen aus

dem Sample erlautert werden.

Wissenschatftlicher Bezugsrahmen und Begriffsklarung

Zuvor wird anhand des Forschungsstandes die Subsumtion der Unterneh-
mensprojekte unter die Begriffe Kompetenzentwicklung und Lernkultur ver-

sucht.



Zum Kompetenzbegriff

In Anlehnung an verschiedene Autoren (vgl. Erpenbeck 1997, Bergmann
1999) orientieren wir uns an der Definition von Kauffeld/Grote/Frieling
(2000), nach der Kompetenzen als Dispositionen (Anlagen, Fahigkeiten,
Bereitschaften), selbstorganisiert zu handeln, interpretiert werden kénnen
und dabei kognitive, emotionale, motivationale und volitive Aspekte
menschlichen Handelns integrieren (vgl. Erpenbeck/Heyse 1996). Diese
inneren Voraussetzungen zur Regulation von Téatigkeit sind einerseits indi-
viduelle Anlagen, im Sinne von Persodnlichkeitsmerkmalen, andererseits
aber auch Entwicklungsresultate (vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2003).
Kompetenzen als innere Voraussetzungen zeigen sich in der Art und Wei-
se, wie eine Person ihr Wissen, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie

Personenmerkmale ganz bewusst zur Erreichung von Zielen einsetzt.

Im Zentrum dieses Konstrukts steht der Begriff Selbstorganisation, der auf
metatheoretischer Ebene allgemein fur den Aufbau, die Veranderung und
Erweiterung von Systemstrukturen steht. Ubertragen auf eine praktische
Ebene, kbnnen darunter unter anderem die Fahigkeiten einer Person ge-
zahlt werden, sich Ziele zu setzen, Strategien zur Verwirklichung zu erpro-
ben und aus entstehenden Erfahrungen zu lernen sowie in unbekannten

Situationen neue, spezifische Lésungen zu entwickeln.

Selbst organisiertes Lernen in der Arbeit bezieht die &u3eren und inneren
Bedingungen des Lernprozesses mit ein und formuliert neue Vorausset-
zungen des Lernens. Diese sind die Lernautonomie der Akteure, die Lern-
eignung des physischen Umfelds, das lernforderliche Verhalten der Vorge-

setzten und die Lernkompetenz der Akteure.

Als bedeutungsvoll fir kompetentes Handeln betonen Staudt/Kriegesmann
und Reischmann die Einbindung des Individuums in organisationale Zu-
sammenhange. Selbst organisiertes Lernen in der betrieblichen Bildung
findet in sozialen Zusammenhangen statt, d.h. im Arbeitsprozess von Un-

ternehmen. Selbststéandiges Lernen am Arbeitsplatz verandert auch die



Rolle des Vorgesetzten in den Unternehmen, denn er muss diese neuen

Lernprozesse durch sein Engagement unterstitzen.

Auf der individuellen Ebene setzt sich Kompetenz aus der Handlungsbe-
reitschaft (Motivation) und Handlungsfahigkeit als kognitiver Basis unter
Einbindung expliziten Wissens, impliziten Wissens und von Fertigkeiten
zusammen (Staudt/Kriegesmann 2002). Die Kompetenz zur Handlung wird
jedoch erst wirksam, wenn die organisatorische Legitimation in Form von
Zustandigkeit, organisatorischer und technischer Koppelung gewahrleistet
ist (vgl. ebd. S. 36 f.). Reischmann konkretisiert Kompetenz als ,reflektier-
tes Handlungsvermégen in einem beschreibbaren, handlungserméglichen-
den Kontext, zu dem auch Zustandigkeit und Ressourcen als aulR3ere Fak-
toren gehoren” (Reischmann 2003, S. 1). Die Autoren verweisen damit auf

die Relevanz der Organisation flr kompetentes Handeln der Mitarbeiter.

Dieser Gedanke wird sich auch in unseren Forschungshypothesen wieder

finden.

Es gibt einen Zusammenhang zwischen individuellen und organisationalen
Kompetenzvoraussetzungen — wenn sich Veranderungen auf der organisa-
tionalen Ebene ergeben, missen demzufolge auch Anderungen auf der

individuellen Ebene Auswirkungen zeigen und beobachtbar sein.

Kompetenzentwicklung

Kompetenzen sind interindividuell verschieden und lassen sich nach
Baitsch in drei Dimensionen der Variabilitéat beschreiben (vgl. Baitsch 1996,
S.7):

e Der Extensionsbereich von Kompetenzen bezieht sich auf die Aus-
gerichtetheit von Kompetenzen, die sich aus den Tatigkeitsklassen
ergeben, die von einer Person als homogen wahrgenommen wer-

den.

¢ Der Intentionsbereich beschreibt die Sinnhaftigkeit von Kompeten-
zen und bericksichtigt damit die unterschiedliche Bedeutung von

Kompetenzen fur das Individuum.



¢ Der Reflexionsbereich bezeichnet die Elaboriertheit von Kompeten-
zen und meint die Qualitat der sprachlich-begrifflichen Verallgemei-

nerung von Aufgabenmerkmalen.

Kompetenzentwicklung ist kein passiver Anpassungsprozess. Vielmehr
stellt sich das Subjekt aktiv auf veranderte Anforderungen ein (vgl. Baitsch
1985, S. 46). Kompetenzentwicklung meint gerade nicht die fortlaufend
notwendigen, inkrementalen Anpassungsleistungen an die jeweils beson-
deren Bedingungen einer Situation, sondern eine relativ Giberdauernde,
habituelle Verlaufsqualitat einer psychischen Tatigkeit, die auch tber eine
momentane Situation hinaus dauerhatft erhalten bleibt. (vgl. Baitsch 1985,
S. 49).

Kompetenzentwicklung muss als ganzheitlicher Prozess verstanden wer-
den, der auf die Herausbildung umfassender Handlungsféahigkeit gerichtet
ist, also als integrierter Prozess von Lernen und Arbeiten (vgl. Bernien
1997, S. 29). Berufliche Kompetenzentwicklung findet dabei im wesentli-
chen wahrend der bezahlten Arbeit statt und vollzieht sich entweder durch

implizite oder explizite Lernprozesse.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt fir die Entwicklung von Kompetenz ist die
Moglichkeit zur Performanz. Denn Kompetenzen kénnen nur im Handeln
weiterentwickelt werden, und das setzt voraus, dass Anwendungssituatio-
nen vorhanden sind und betriebliche Rahmenbedingungen es erlauben,
solche auch selbst zu schaffen. ,Manifestiert sich die Kompetenz nicht in
Performanz, d. h. kbnnen Kompetenzen nicht gezeigt werden, wird langfris-

tig ein Kompetenzabbau die Folge sein“ (Frieling u. a. 2000, S. 35).

Baitsch setzt fir den individuellen Prozess der Kompetenzentwicklung das
Zusammentreffen dreier kritischer Momente voraus: Erstens missen dem
Arbeitenden Widerspriche in einer gegebenen Situation bewusst sein, so
dass neue Ziele fur diese Situation entwickelt werden. Die Entwicklung
neuer Ziele erfordert zweitens die Verfligbarkeit von Informationen fiir den
Entwurf von Alternativen. Und drittens ist der praktische Vollzug einer neu-
en Tatigkeit notwendig, die der Auflésung der Soll-Ist-Differenzen dient und

schlieBlich zur Entwicklung von Kompetenzen fihrt. Ist eine dieser drei



Komponenten nicht gegeben, kann es nicht zu Prozessen der Kompetenz-

entwicklung kommen (vgl. Baitsch, 1996 S. 8).

Entscheidend bei der Entwicklung von Kompetenzen im Prozess der Arbeit
ist dabei, wie oft die Beschaftigten auf Situationen mit Neuigkeitscharakter
stof3en, in denen sie angemessen reagieren missen. Der Arbeitnehmer mit
einem eigenen Verantwortungs- und Entscheidungsbereich wird dabei wohl
eher in der Lage sein, eigene Kompetenzen zu erhalten und weiter zu ent-
wickeln als ein FlieBbandarbeiter mit wenig abwechselnden, monotonen
Arbeitstatigkeiten. Determinanten der Kompetenzentwicklung sind nach
Frieling: Arbeitsauftrag, Ausfihrungsbedingungen, Aufgabendurchfiihrung

und organisatorische Rahmenbedingungen (vgl. Frieling 1999, S. 165).

Hier sei der Blick auf die Gestaltung der organisatorischen Rahmenbedin-
gungen gerichtet, die bei einigen der betrieblichen Veranderungsvorhaben
in unserem Sample zunachst im Vordergrund standen, deren Zusammen-
hang zu Kompetenzentwicklung sich jedoch nicht immer auf den ersten
Blick erschlief3t.

Kompetenzentwicklung und Organisationsentwicklung

Viele Organisationskonzepte wurden mit dem Ziel eingeflihrt, die sozialen
Prozesse im Unternehmen aktiv zu bertcksichtigen, besser zu planen und
fur die Optimierung der Produktions- und Geschéftsprozesse einzusetzen.
Beispiele dafir sind: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, Benchmar-
king, Gruppenarbeit, Segmentierung und Bildung von Cost- oder Profitcen-
tern, Business-Process-Reengineering, Geschaftsprozessoptimierung, To-
tal Quality Management und Projektorganisation in Verbindung mit oder

statt funktionaler Aufbau- und Ablauforganisation.

Dieser Wandel von funktions- zu prozessorientierten Formen der Arbeitsor-
ganisation fuhrte zu einem neuen Paradigma der Kompetenzentwicklung,

der "Prozessorientierten Weiterbildung" (vgl. Baethge/Schiersmann 1998).

Die parallel ablaufenden Managementprozesse fordern vom Mitarbeiter
sténdige Lernleistungen, um neue Informationen aufzunehmen und betrieb-
liche Veranderungsprozesse aktiv mitzugestalten (vgl. Frieling 1999, S.

172). Die Flexibilisierung und Dynamisierung der organisatorischen Rah-



menbedingungen verlangen die Bereitschaft zur Veranderung und Flexibili-

tat auf der Seite des Mitarbeiters ebenso wie des Unternehmens.

Werden diese Veranderungen von den Unternehmen langfristig und fir-
menweit geplant und umgesetzt mit dem Ziel, die Selbstorganisationsfahig-
keit der Mitarbeiter zu verbessern, so kann man von strategischen Kompe-
tenzentwicklungsprogrammen sprechen. Diese zielen auf aufgabenbezo-
gene wie aufgabenunabhéngige Fahigkeiten, aber auch Einstellungen und
Werthaltungen. Sauer (2000, S. 7) bezeichnet Kompetenzentwicklung als
einen ,Prozess, in dem die fachliche, methodische und soziale Handlungs-
fahigkeit sowie die Selbstorganisationsfahigkeit (bzw. Teile dieser Facet-
ten) entwickelt, umstrukturiert und aktualisiert werden*“. Ein Programm zur
strategischen Kompetenzentwicklung durchzuftihren bedeutet nicht, einen
linearen Prozess einzuleiten, der zu einer vorgegebenen Lésung fuhrt,
sondern einen kreativen Zielfindungsprozess in Gang zu setzen (Erpen-
beck 2001).

Das bedeutet auch, dass eine planmafige Kompetenzentwicklung als Mo-
tor von Veranderungsprozessen sich an zukinftigen Entwicklungsprozes-
sen orientieren und die Brucke zwischen Neuorientierungserfordernissen
und verfig- und entwickelbaren Individual- und Systemkompetenzen bilden

sollte.

Somit erfordert Kompetenzentwicklung eine Integration von Personal- und
Organisationsentwicklung und die Verzahnung intentionaler wie nicht-
intentionaler Lernprozesse durch die Kombination von Wissensvermittlung,
Erfahrungsaufbau und informellem Lernen. Innovationsférderliche Kompe-
tenzentwicklung sollte zur Handlung ermutigen, Handlungsspielrdume in
der Arbeitstétigkeit lassen und kann daher nur auf einem organisatorischen
Hintergrund geschehen, der personelle Flexibilitatspotentiale, Eigeninitiati-

ve und die Fahigkeit zur Selbstregulation férdert.

Neue Lernkultur als Motor der Kompetenzentwicklung

Damit ist die Bedeutung der in einem Unternehmen vorhandenen Lernkul-

tur fir Kompetenzentwicklung angesprochen. Sie gibt Aufschluss dartber,



welchen Stellenwert Lernen und Lernunterstiitzung in der Organisation

haben.

Seit den neunziger Jahren wird von einem , Trend der Entgrenzung des
Lernens* gesprochen, der sich in Begriffen wie ,neue” oder ,innovative*
Lernkulturen widerspiegelt (Siebert 2000, S. 49). Wéahrend der herkémmli-
che Lernkulturbegriff hauptsachlich organisierte Weiterbildung, also fremd-
organisiertes, veranstaltetes Lernen, in den Mittelpunkt stellt, tritt im Begriff
.neue Lernkulturen“ deutlicher eine Betrachtung von Lernaktivitaten und
Lernsettings in den Vordergrund, die sich in sozialen und lebensweltlichen
Kontexten ansiedeln (vgl. Siebert 2000). Diese Verortung des Lernens in
neue Bedeutungszusammenhdange lasst sich in der gegenwartigen Diskus-
sion um lebenslanges Lernen nachzeichnen und fokussiert auf wandelnde
Lernangebote, Lernorte und Lernformen, wie beispielsweise das ,informel-
le* Lernen oder Lernen im Prozess der Arbeit (Zum Informellen Lernen s.
Dohmen 2001, Knoll 2002).

Auf der Grundlage konstruktivistischer Annahmen verschiebt sich der Fo-
kus vom Lehren auf das Lernen, weg vom aktiven Lehrer hin zum aktiven
Lerner, der unter Einbindung seiner Erfahrungen und seiner Weltsicht, be-
einflusst von seinen Emotionen und im Austausch mit Anderen seine Lern-

prozesse in spezifischen Kontexten steuert (vgl. Mandl/Winkler 2003).

Die Betonung der individuellen Verantwortung fir Lernen und der selbst
organisierten Aneignung von Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten durch
den Einzelnen kennzeichnen diese Sichtweise. Mit dem Begriff einer ,neu-
en” Lernkultur ist die selbststandige und bedarfsnahe Aneignung von Wis-
sen mitgedacht, die die Kluft zwischen Wissen und Handeln tGberbrickt
oder erst gar nicht entstehen lasst (vgl. Mandl/Winkler 2003, Gruber/Renkl
2000).

Lernkulturen von Organisationen bzw. Unternehmen stellen neben der le-
bensweltlichen Dimension die arbeitsweltliche Dimension in den Mittelpunkt
(vgl. Trier 2001). Organisationale Lernkulturen entwickeln sich in spezifi-
scher Weise aus dem unternehmenskulturellen Kontext und konstituieren
sich durch ihre organisatorische, methodische und lerntheoretische Aus-

richtung (Dehnbostel 2001, S. 81). Wie wird Lernen organisiert und wie



werden die Rahmenbedingungen im Unternehmen gestaltet? Welche Lern-

formen und Lernmethoden werden bevorzugt?

Nach Sonntag lassen sich organisationale Lernkulturen auf unterschiedli-
chen Ebenen analysieren: Welchen Stellenwert nimmt Lernen im normati-
ven Leitbild ein, dem sich die Organisation verpflichtet fuhlt? Wie wird die-
ses Leitbild in der Organisation umgesetzt, wie stark ist beispielsweise die
Partizipation der Mitarbeiter an der Gestaltung von Lernprozessen? Ein
wichtiger Gesichtspunkt, der insbesondere das Lernen im Prozess der Ar-
beit fokussiert, ist, welche Lern- und Entwicklungspotenziale sich in der
Arbeitstatigkeit bieten und welche flankierenden Mal3nhahmen zur Unter-
stiitzung des Lernens bereitgestellt werden (vgl. Sonntag 1996, S. 43;
1999, S. 259). Dass es einen Zusammenhang zwischen der Entwicklung
der Handlungskompetenz von Mitarbeitern und der Ausgestaltung der Ar-
beitstatigkeit gibt, hat Bergmann bereits in verschiedenen Untersuchungen

aufgedeckt (vgl. Bergmann 2003).

Strategische Kompetenzentwicklungsprogramme

Die Lernkultur in einem Unternehmen ist also ein zentrales Movens der
Kompetenzentwicklung. Strategische Kompetenzentwicklungsprogramme
zielen daher auch auf die Verbesserung der Lern- und Veranderungsfahig-
keit des gesamten Unternehmens. Eine neue Lern- und Verdnderungskul-
tur objektiviert sich in den Unternehmen durch entsprechende Rahmenbe-

dingungen wie Abbau von Hierarchien oder Mdéglichkeiten der Partizipation.

Was aber ist das Ziel einer Kompetenzentwicklung beim Individuum oder
bei der Organisation, wenn es nicht um die Anpassung an feststehende
Anforderungen geht? Ganz allgemein ist es die verbesserte Leistungsfa-
higkeit der Beschatftigten und des Unternehmens - die sich immer nur ex
post feststellen lasst. ,Vorrangiges Ziel ist die Wertproduktion und in der
Regel nur nach Mal3gabe von deren Notwendigkeiten das Lernen ihrer Mit-
arbeiter* (Severing 1994, S. 205). Der (gesteigerte) Unternehmenserfolg
muss dann auch als Maf3stab fir gelungene Kompetenzentwicklung ange-

sehen werden.
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Als Rahmen fir die Einordnung strategischer Kompetenzentwicklungspro-

gramme sollten die Interdependenzen zwischen der Entwicklung von Mitar-
beitern, der Gestaltung von Veranderungen im Unternehmen und dem ,,Or-
ganisationsbewusstsein®, d. h. der vorherrschenden Werthaltungen im Un-

ternehmen, aufgezeigt werden. Dabei handelt es sich um eine Art magi-

sches Dreieck.

Abbildung 1: Modell Lern- und Veranderungskultur

~Veranderung
gestalten

Die Beriicksichtigung der drei Eckpunkte beeinflusst die (erfolgreiche) Ent-
wicklung der Organisation. Kurz gefasst: Mitarbeiterentwicklung gelingt nur,
wenn auch die Rahmenbedingungen verandert werden. Veranderungspro-
zesse im Unternehmen greifen nicht, wenn nicht ein Bewusstseinswandel
bei Beschéftigten und Fuhrungskréften damit einhergeht. Ein solcher Be-
wusstseinswandel kann durch Mafinahmen zur Mitarbeiterentwicklung ein-

geleitet werden.

Durch eine inhaltliche, methodische und organisatorische Verzahnung von
Personalentwicklung, Organisations- und Unternehmensentwicklung als
definitionsgemale Realisierung von Kompetenzentwicklungsprozessen

konnen diese Erfolgsfaktoren ausbalanciert werden.
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Strategische Kompetenzentwicklung erfordert: Langfristigkeit der Prozesse,
ganzheitliches Vorgehen und Flexibilitat in Planung und Umsetzung. Es
braucht Zeit, Handlungsspielrdume, soziale Unterstiitzung und finanzielle

Mittel, um strategische Kompetenzentwicklungsprogramme zu realisieren.

Methodisches Vorgehen der wissenschaftlichen Begleitung

Gegenstand der Evaluation durch die wissenschaftliche Begleitung war die
Entwicklung der betriebspezifischen strategischen Kompetenzentwick-

lungsprogramme sowie die Lernkulturen der Unternehmen.

Evaluation der Kompetenzentwicklungsprogramme

Die Vorhaben der beforschten Unternehmen dieses Samples umfassten
eine Vielzahl unterschiedlichster Aktivitaten, die im Rahmen von unterneh-
mensweit angelegten Veranderungsprogrammen an allen drei Eckpunkten
der organisationalen Kompetenzentwicklung ansetzten und sinnvoll mitein-
ander zu verzahnen waren. Von den Firmen erforderte dies eine sorgfaltige
Strukturierung sowie eine kontinuierliche Selbstevaluation und Dokumenta-

tion der Prozessverlaufe.

Die prozessbegleitende Evaluation durch die wissenschaftliche Begleitung
musste dementsprechend sehr individuell, auf verschiedenste Inhalte be-
zogen, stattfinden sowie deren Interdependenzen und sinnvolle Vernetzung
im betrieblichen Gesamtkonzept berticksichtigen. Dies, sowie die regionale
Verteilung der finf Unternehmen von Bremen bis zum Bodensee, die Vor-
Ort-Termine nur in begrenztem Ausmalf zuliel3, erforderte den Einsatz ver-
schiedener Evaluationsinstrumente und Methoden durch die wissenschaft-

lichen Begleitung.
Analyse der Ausgangssituation

Mittels eines Fragebogens wurden zu Beginn der Projektlaufzeit erste
grundlegende Informationen zu Unternehmensprofil, Wirtschaftsdaten und

Projektvorhaben der beteiligten Unternehmen eingeholt. Auf Grundlage
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dieser Eingangserhebungen fanden vor Ort mit Geschaftsfihrern und Pro-
jektverantwortlichen aller Unternehmen Erstgespréache statt zur Klarung
weiterfuhrender Fragen, Projektkonzeptionen und Planungen, Evaluations-

design und Planung erster Meilensteine.

Zur Absicherung der Analyse der Ausgangssituation wurden zusatzlich pro
beteiligtem Unternehmen mit drei weiteren Vertretern des Managements
offene Interviews durchgefiihrt. Dabei wurden die Fihrungskrafte nach ih-
rer Einschatzungen der aktuellen wirtschaftlichen Lage des Betriebs und
seiner Perspektiven flr die Zukunft sowie der Starken und Schwachpunkte
ihres Unternehmens ebenso befragt wie nach dem Fuhrungsstil im Unter-
nehmen, den Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen auf den ver-
schiedenen Funktionsebenen, nach dem Qualifikationsstand und -bedarf

bei den Mitarbeitern und nach dem Betriebsklima.

Die Ergebnisse dieser verschiedenen Eingangserhebungen bildeten das
Fundament fir die Einschatzung der firmenspezifischen Gegebenheiten
und der Verankerung der einzelnen Projektvorhaben in der jeweiligen Un-

ternehmensstrategie und -kultur.
Reportingsystem und Dokumentenanalyse

Die lokale Verteilung der Unternehmen Uber das gesamte Bundesgebiet
erforderte ein umfangreiches Reportingsystem zur Absicherung der Ver-

laufsevaluationen.

Anhand eines standardisierten Instruments sollten zweimonatig Projektver-
laufe, Planung und -durchfihrung der Einzelmal3Bnahmen, Akteure, Ergeb-
nisse und Zielerreichungen sowie Abweichungen dokumentiert werden. Da
die standardisierte Form auf Kosten der Aussagekraft ging, wurden die
Instrumente im Projektverlauf firmenspezifisch modifiziert. Den Projektver-
antwortlichen in den Unternehmen bot dies ein Mittel der besseren Selbst-

evaluation und Steuerung ihres Projektverlaufs.

Zusatzlich zu den Reports analysierte die wissenschaftliche Begleitung
eine Fille von projektrelevanten Dokumenten (Protokolle aller Gruppenbe-
sprechungen, Meetings und Arbeitskreise, Seminarprogramme, Feedback-
bdgen und Auswertung, Workshop-Protokolle, firmenspezifische Instrumen-

te und Konzepte, Materialien des Projektmarketings, etc.). Dies unterstutzte
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nicht nur den Einblick in den Verlauf und die Ergebnisse der praktischen
Umsetzungsschritte, sondern vermittelte dariiber hinaus auch einen Ein-
druck von der Entwicklung der Kooperations- und Gesprachskultur in den

Betrieben.
Teilnehmende Beobachtungen

In drei der Unternehmen hat die wissenschaftliche Begleitung an projektbe-
zogenen Veranstaltungen beobachtend teilgenommen. Die Workshops
wurden unter folgenden Aspekten evaluiert: a) Kommunikationsverhalten,
b) Merkmale des Gesprachsprozesses, ¢) Qualitat der Beitrage und ab-
schlieRend wurde ein Fazit gezogen. Die Bobachtung orientierte sich in
Teilen an den Kriterien des Kasseler Kompetenzrasters. Bei Informations-
veranstaltungen wurde das Augenmerk auf das interne Projektmarketing

gerichtet.
Interviews zum Know-how Transfer

In den beteiligten Firmen wurden Interviews wurde mit jeweils funf Mitarbei-
tern zum Know-how-Transfer im Unternehmen durchgefiihrt. Grundlage

war ein von den wissenschaftlichen Begleitern des Programmfelds ,Lernen
im Prozess der Arbeit* gemeinsam entwickeltes Instrumentarium, das zwei

Untersuchungslinien betrachtet.

In der Untersuchungslinie A wurden die Rahmenbedingungen fir den Ein-
satz von Know-how-Transfer-Instrumenten im Unternehmen ermittelt. Da-
bei wurden zum einen externe und interne Quellen der Wissensgenerie-
rung erfasst. Hiermit soll die Herkunft des im Unternehmen vorhandenen
Wissens geklart werden. Zum anderen wurden den Probanden offene Leit-
fragen gestellt, mit deren Hilfe der Stand der Unternehmensentwicklung
hinsichtlich der Rahmenbedingungen fir Know-how-Transfer und Kompe-
tenzentwicklung ermittelt werden sollte. Dabei sollten die Zusammenhange
zwischen Konnen (Fertigkeiten, Fahigkeiten, Wissen), Wollen (Motivation,
Zielvorstellungen, Fuhrungskulturen), sowie Durfen (betriebliche Rahmen-

bedingungen, Eigenverantwortung) deutlich gemacht werden.

In der Untersuchungslinie B wurden die im Unternehmen eingesetzten In-
strumente des Know-how-Transfers ermittelt und nach Kriterien bewertet,

die nach dem bisherigen Kenntnisstand fur die Kompetenzentwicklung als
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relevant angesehen werden, sowie nach Wissens- und Kompetenzarten
und Zielgruppen der Kompetenzentwicklung. Die Probanden sammelten
und bewerteten die im Unternehmen verfiigbaren Instrumente des Know-
how-Transfers mit Hilfe eines Erfassungsbogens. Anschliel3end wurden die
nach Ansicht des Probanden wichtigsten Instrumente noch einmal differen-

zierter bewertet.

Durch diese Befragungen liel3en sich die Instrumente und Systeme des
Know-how-Transfers in ihrer Bedeutung fur die Kompetenzentwicklung in
den Unternehmen transparent machen und Ansatzpunkte flr ihre Verbes-

serung identifizieren.
Reflexion und Feedback

Regelmallige Reflexionsworkshops und -gesprache vor Ort dienten dem
Feedback der wissenschaftlichen Begleitung zu den gewonnen Erkenntnis-
sen und der Diskussion von Entwicklungen und Problemfeldern der Pro-
jektvorhaben. Zusatzlich wurden ausfihrliche telefonische Reflexionsge-
sprache gefuhrt, partiell anhand eines den Projektverantwortlichen im Vor-
feld zugesandten projektspezifisch vorstrukturierten Gespréachsleitfadens.
Die hohe Relevanz solcher Feedback- und Reflexionsgespréche fur die
Prozesssteuerung bestatigte sich insbesondere in den Firmen, in denen die
Verantwortlichen fiir das Projektmanagement gleichzeitig hohen Belastun-

gen durch das Alltaggeschéft ausgesetzt waren.
Vernetzung der Unternehmen

Zur Vernetzung der Unternehmen und dem Transfer von Ergebnissen und
Erfahrungen wurden insgesamt acht zweitagige Sample-Workshops durch-
gefuhrt. Im Kontext der gemeinsamen Bearbeitung projektrelevanter The-

mengebiete wie
e Know-how-Transfer in Unternehmen
o Neue Lernformen in der betrieblichen Weiterbildung
e E-Learning
e Promotoren betrieblicher Veranderungsprozesse

e Mitarbeiterkommunikation und internes Projektmarketing
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o Kompetenzentwicklung durch Gruppenarbeit

¢ Sicherstellung der Nachhaltigkeit der Projektergebnisse und Ergeb-

nistransfer

konnten die firmenspezifischen Aktions- und Problemfelder vorgestellt und
Ldsungswege diskutiert werden. Fester Bestandteil der Workshops waren
dariiber hinaus Betriebsbesichtigungen in den gastgebenden Unterneh-

men.

Untersuchung zur Lernkultur im Unternehmen

Neben der prozessbegleitenden Evaluation stand die Untersuchung der
Lernkulturen in den beteiligten Unternehmen im Fokus der wissenschatftli-
chen Begleitung. Die zentrale Fragestellung lautete: Welchen Stellenwert
hat das Lernen im Unternehmen? Daraus ergaben sich verschiedene As-
pekte der Betrachtung: Sind die Arbeitsaufgaben lernférderlich gestaltet?
Unterstitzen die Fuhrungskrafte das Lernen in der Arbeit? Welche Lernun-
terstiitzung bietet die Organisation? Lasst sich durch die eingeleiteten Ver-
anderungsprozesse auch eine Veranderung der Lernkultur in den Unter-

nehmen erkennen?
Folgende Forschungshypothesen wurden formuliert:

e Die Unternehmen unterscheiden sich im Ausmal3 des Angebotes an

lernférderlichen Bedingungen.

e Mitarbeiter und Fihrungskrafte haben unterschiedliche Sichtweisen
Uber den ,Status quo“ der Kompetenzen der Mitarbeiter und deren

Forderung durch die Fuhrungskréfte.

e Es gibt einen Zusammenhang zwischen Lernkultur und Arbeitszu-

friedenheit.

¢ Die Kompetenzentwicklung wird aufgrund der eingeleiteten Veran-
derungsprozesse wahrend der Projektlaufzeit in allen flnf Unter-

nehmen zunehmen.
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Zur Evaluation der Lernkulturen und deren Entwicklung wurden standardi-
sierte Instrumentarien zur Befragung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern

entwickelt (s. Anhang).
Untersuchungsdesign

Das Design dieser Befragung ist so ausgerichtet, dass sowohl langsschnitt-
liche als auch querschnittliche Vergleiche madglich sind. Drei Messzeitpunk-
te waren vorgesehen: 2001 bildete die Erhebung der Baseline, 2002 erfolgt
eine zweite und 2003 die abschlieBende Befragung. So lassen sich etwaige
Kompetenzfortschritte im Selbst- und Fremdurteil und auf organisationaler
Ebene erfassen. Zugleich kdnnen lber die jeweiligen Zeitpunkte Vergleiche
zwischen den Unternehmen angestellt werden sowie die Ubereinstimmung
der Urteile von Mitarbeitern (MA) und Fuhrungskraften (FK) im jeweiligen
Unternehmen, die einer Selbst- und Fremdbild-Einschétzung entspricht. In
der 2. und 3. Befragung 2002 wurden Kontrollgruppen erhoben, um einen
Zusammenhang der Kompetenzfortschritte mit den betrieblichen Maf3nah-

men zu prifen. Das gesamte Design gibt Abbildung 2 wieder.

Abbildung 2: Untersuchungsdesign der standardisierten Befragung

Lernkultur Kompetenzentwicklung — Untersuchungsdesign

a) a) a)
Unternehmen MA <> FK MA <> FK MA <> FK
Wilkens 67 20 X X X
Alcan 45 9 X X X
dm 176 35 X X X X
Festo 13 10 X X X X
Emsa 80 12 L X X X X
\ 4 A \L
b) b) b)
Mitte 2001 Mitte 2002 Mitte 2003
T1: Baseline T2: 2. Erhebung T3: 3. Erhebung

c)

a) Selbstbild-Fremdbild-Einschatzung von MA und FK
b) Vergleich der Daten zwischen den Unternehmen zu jedem der drei Erhebungszeitpunkte
c) Vergleich der Daten fur jedes Unternehmen tber die drei Erhebungszeitpunkte hinweg
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Instrumentarium

Bei der Konstruktion der Fragebdgen wurde auf Instrumente zuriickgegrif-
fen, die bereits entwickelt und erprobt waren. Das Kernstiick des Fragebo-
gens bilden die Fragen zur Kompetenzentwicklung in der Arbeit, die wei-
testgehend von den Fragebtgen FLMA und LIDA Gbernommen wurden (46
Items). Die Mitarbeiter stufen ihre selbst eingeschétzten Kompetenzen ein,
die Fuhrungskrafte beantworten, wie sie die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter

fordern.

Der Fragebogen zu lernrelevanten Merkmalen der Arbeitsaufgabe (FLMA)
bezieht sich darauf, dass selbst organisiertes Lernen auch immer eine Fra-
ge der Lernumgebung ist. Aufgaben sind dann lernférderlich, wenn sie als
vollstandige Téatigkeiten erscheinen, in denen es um Zielsetzungsprozesse
geht, um das Planen von Arbeitsstrategien, um Vor- und Nachbereitung,
um Ausfihrung und Kontrolle der Tatigkeit. Der Fragebogen klassifiziert
folgende Eigenschaften von Arbeitsaufgaben: Vollstandigkeit der Tatigkei-
ten, Gelegenheiten zur Entwicklung von Selbststandigkeit, Moglichkeiten zu
einem dialogischen Lernen in der Arbeit, Durchschaubarkeit und Beein-
flussbarkeit des eigenen Arbeitsinhaltes, die Art der geistigen Anforderung
und der Grad der Nutzung von erworbenen Qualifikationen. Die Faktoren-
analyse ergab drei Faktoren: Tatigkeitsspielraum und Vollstéandigkeit (z. B.
ich kann mein Arbeitstempo selbst bestimmen; ich kann beeinflussen, wel-
che Arbeit mir zugeteilt wird), Anforderungsvielfalt (z. B. ich kann bei mei-
ner Arbeit immer wieder Neues dazulernen) und Transparenz (z. B. ich bin
auch dartber im Bild was in anderen Abteilungen getan wird). Diese Fak-

torstruktur wurde an verschiedenen Teilstichproben repliziert.

Die Lernférderung durch die Organisation erfasst der Fragebogen zum
Lernen in der Arbeit (LIDA). Neben den konkreten Merkmalen einer Ar-
beitsaufgabe wird das Lernen in der Arbeit auch durch betriebliche Bedin-
gungen wie das soziale Klima, das Vorgesetztenverhalten, den Lohn (Kon-
textfaktoren), die Verantwortung in der Arbeit, Aufstiegsmaoglichkeiten und
Anerkennung beeinflusst. Weitere Bedingungen von Organisationen sind

die Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten, zeitliche Flexibilitdt und soziale
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Interaktion. Wichtig sind zudem Partizipationsmaoglichkeiten sowie die
Wechselwirkung zwischen Person und Umwelt. Der Fragebogen enthalt
vier Abschnitte, zwei beziehen sich auf lernforderliche Merkmale der Ar-
beitssituation, zwei auf die motivationalen Aspekte der Arbeitenden (Lern-
ziele und Eigenaktivitat beim Lernen). Die Faktorenanalyse ergab vier Fak-
toren: Partizipationsmdglichkeiten, zeitliche Bedingungen, Anerkennung

von Selbststandigkeit und soziales Klima sowie Entwicklungsbedingungen.

Der Fragebogen fur die Mitarbeiter umfasst weiterhin noch Fragen zur Ar-
beit in der Gruppe (9 Items), wie sie Unterstiitzung beim Lernen in der Ar-
beit erfahren (11 Iltems), die Absichten fur kiinftige Lernstrategien (offene

Frage), Fragen zur Arbeitszufriedenheit (9 Iltems) sowie soziodemographi-

sche Antworten.

Der Fragebogen flur die Fuhrungskréfte enthalt noch Items zum Fihrungs-
stil und Fihrungsversténdnis (26 Items), die angelehnt sind an Fragen des
FVVB (Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung) sowie des

MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire).
Durchfihrung

Die Fragebdgen wurden in den beteiligten Unternehmen erstmals im Som-
mer 2001 verteilt und bearbeitet. Der Rucklauf von einem Unternehmen
verzogerte sich jedoch aus betriebsinternen Griinden stark, so dass die

gesamte Aktion sich bis Ende des Jahres hinzog.

Fur den zweiten Durchlauf der Befragung wurde das Instrumentarium noch
einmal Uberarbeitet. Einzelne Items wurden entfernt, die sich fur den Er-
kenntniszweck als weniger ergiebig erwiesen, und das Instrumentarium
wurde um Fragen zum personlichen Arbeitsstil erganzt, um nun auch die
individuelle Kompetenzentwicklung in die Erfassung mit aufzunehmen. Da-
zu wurden 17 weitere Fragen hinzugefiigt, die sich an Items aus dem eben-
falls erprobten Instrumentarium SBK — Selbstkonzept beruflicher Kompe-
tenzen — anlehnen. Die zweite Befragung wurde im August 2002 gestartet,
der Rucklauf zog sich jedoch aufgrund der oben angesprochenen Problem-
lagen in den Firmen bis in den Februar des Folgejahres hinein. Die dritte
Befragung fand im Herbst 2003 statt. (Zu den Ergebnissen der Studie s.
Geldermann u. a. 2004).
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Fallbeispiele und Ergebnisse

Im Folgenden soll die systemische Gestaltung strategischer Kompetenz-
entwicklungsprogramme anhand der Beispiele aus drei Unternehmen ver-
anschaulicht, mdgliche Aktions- und Problemfelder aufgezeigt und Ergeb-

nisse dargelegt werden.

Mitarbeiterorientierung in der Praxis

Die in den Unternehmen verfolgten Mal3hahmebiindel zielten im Kern dar-
auf, die Potenziale der Mitarbeiter besser zu nutzen, ihre Kompetenzen zu
entwickeln und fur das Unternehmen produktiv werden zu lassen. In die-
sem Sinn ging es auch bei den organisatorischen MalBhahmen um Mitar-
beiterorientierung, um Gelegenheiten, individuelle Kompetenzen durch ver-
besserte Prozesse, erhéhte Transparenz der Ablaufe oder erweiterte Spiel-

raume besser wirksam werden zu lassen.

Haufig entspricht die Realitat im Betrieb nicht den Mission-Statements in
den Eingangshallen, und das trotz bestem Willen aller Beteiligten. Fih-
rungskrafte, die auf Mitarbeiterbeteiligung setzen, sind oft enttduscht von
der mangelhaften Motivation der Mitarbeiter, die nicht ,mitziehen“. Die Mit-
arbeiter ihrerseits wirden sich gern starker zum Wohl der Firma einsetzen,
bekommen aber keine Gelegenheit dazu. Auf beiden Seiten ist der Wille
vorhanden. Dieser wird jedoch nicht wirksam. Dafur gibt es viele Grunde,
die zu ermitteln wéren. Ein wesentlicher Grund ist unserer Einschatzung

nach, dass die Verfahren und Instrumente fehlen.

Die folgenden Beispiele zeichnen sich — bei aller Verschiedenheit — da-
durch aus, dass Mitarbeiterorientierung, die in gewisser Weise auch Kom-
petenzorientierung impliziert, ,operationalisiert* wird, das heif3t durch In-

strumente und organisatorische MaRnahmen praktisch geférdert wird.
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Veranderung gestalten: Entwicklung einer gruppenorientierten

Arbeitsorganisation

= Recycling Performance Center (RPC), Alcan Singen GmbH

Das RPC Alcan ist eine selbstandig operierende Organisationseinheit der
Alcan (bis 2000 Alusuisse) Singen GmbH, einem der weltweit filhrenden

Hersteller von Aluminiumteilen fur die Automobil- und Verpackungsindust-
rie. Im RPC werden aus Produktionsabfallen Walzbarren und Pressbolzen

fur die firmeninterne Weiterverarbeitung hergestellt.

Das RPC Alcan hat rund 170 Mitarbeiter, wobei der Grof3teil, ca. 90%,
mannliche Beschaftigte im gewerblichen Bereich sind. Der Anteil der An-

und Ungelernten liegt bei 74%, der Auslanderanteil betragt 50%.

Bereits 1994 war im Unternehmen Alusuisse Gruppenarbeit eingefiihrt
worden, die in allen Bereichen auch innerhalb des RPC Alcan zwar formal
umgesetzt, jedoch in den einzelnen Abteilungen letztlich wenig gelebt wur-
de. Der Fuhrungsstil war durch alteingesessene hierarchische Strukturen
und Denkweisen gepragt, was seine Entsprechung in der Arbeits- und

Denkhaltung der meisten Mitarbeiter fand.

Mit dieser Situation unzufrieden, hatte die Filhrung des RPC Alcan vor Pro-
jektbeginn UmstrukturierungsmalRnahmen eingeleitet, die eine Neuformie-
rung der Arbeitsgruppen, einen Abbau der Hierarchieebenen, die Umstel-
lung des Schichtsystems und die Auflésung des Fihrungsgremiums vorsa-
hen. Zielsetzung war die Entwicklung einer modernen Gruppenarbeitsorga-
nisation mit reduzierten hierarchischen Strukturen, die Herausbildung eines
teamorientierten, kooperativen und partizipativen Fuhrungs- und Arbeits-
stils sowie eine Effizienzsteigerung in allen Ablaufen. Es zeigte sich jedoch
bald, dass der Ubergang von der klassisch hierarchischen zur teamorien-

tierten Struktur die Mitarbeiter des RPC Alcan erheblich tberforderte.

= Das Vorhaben

In einem dreijahrigen Kompetenzentwicklungsprogramm ,Miteinander ar-

beiten und lernen” sollte eine systematische Verzahnung struktureller und
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qualifikatorischer MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeitsorganisation
und der Humanressourcen erfolgen und die Entwicklung eines auf Offen-
heit und Vertrauen basierenden Klimas sowie die Umsetzung des Leitbildes

der stéandigen Verbesserung verfolgt werden.
Als Einzelziele wurden definiert:
e Produktionssteigerung und Verbesserung der Qualitat
o Verbesserung der Prozesse
e Entwicklung einer teamorientierten Arbeits- und Denkweise

e Erweiterung der Mitgestaltungsmdglichkeiten und Kernaufgaben der

Mitarbeiter
e hohere Flexibilitat durch Qualifizierung
e bessere Nutzung des Ideenpotenzials der Mitarbeiter

e hohere Mitarbeiterzufriedenheit und Motivation, Starkung der Identi-

fikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

Hauptansatzpunkte bildeten die Wiederbelebung der Gruppenarbeit in den
Produktionseinheiten mit Schichtbetrieb und die Kompetenzentwicklung
von Fuhrungskraften, Prozessbegleitern, Gruppensprechern und Mitarbei-
tern. Die Organisation sollte an direktere Entscheidungswege und die Ei-

genverantwortung aller Mitarbeiter angepasst werden.

Um diese Ziele zu erreichen, wurde im Projektverlauf ein Biindel von Mal3-

nahmen umgesetzt:
e Bildung eines neuen Fuhrungsteams
e Entwicklung von Fihrungsleitlinien

e Qualifizierung der Fuhrungskrafte zur Herausbildung eines mitarbei-

terorientierten Fihrungsstils
¢ Reorganisation der Gruppen und ihrer Arbeitsstrukturen
¢ Qualifizierung der Mitarbeiter fir Teamarbeit
e Qualifizierung von Prozessbegleitern und Gruppensprechern

e Einfuhrung eines Zielvereinbarungssystems
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e Aufbau eines gruppen- und abteilungsiibergreifenden Informations-

und Kommunikationssystems
e Gestaltung einer internen Broschire ,Gruppenarbeit im RPC*

Flankierend wurden das Entgelt- und Arbeitszeitsystem neu gestaltet.

= Ergebnisse

Nach einem ersten Fehlversuch wurde eine neue Fihrungsstruktur einge-
richtet. Fihrungsleitlinien wurden erarbeitet und festgeschrieben, Fih-
rungskompetenzgesprache auf allen Ebenen durchgefihrt und alle Vorge-
setzten fir die neue Herausforderung einer offenen, teamorientierten Mit-

arbeiterfihrung qualifiziert.

Ein Zielvereinbarungssystem fur die Fuhrungskréafte und operativen Teams
ist institutionalisiert, individuelle Zielvereinbarungen mit allen Mitarbeitern

sind in einem né&chsten Schritt geplant.

Zur Unterstitzung der organisationalen Veranderungsprozesse war zu Pro-
jektbeginn ein Mitarbeiter aus der Produktion fir die Prozessbegleitung
freigestellt und qualifiziert worden. Im Projektverlauf erhielt er Unterstut-
zung durch zwei weitere nebenamtliche Prozessbegleiter, die ebenfalls aus

der Produktionsbelegschaft rekrutiert wurden.

In einem sukzessiven Reorganisationsprozess wurden die Gruppen in allen
drei Produktionsbereichen neu formiert und ihnre Gesamtzahl reduziert. Be-
gleitend wurden Workshops zur Qualifizierung der Produktionsmitarbeiter

fur Teamarbeit sowie Gruppenleiterschulungen durchgefuhrt.

Mittlerweile sind die Gruppenarbeitsstrukturen etabliert. Die Produktions-
mitarbeiter fiihren regelmaRige moderierte Teamsitzungen durch. Ihr Auto-
nomiegrad hat sich durch selbstandige Planungs-, Kooperations- und Kon-
trollelemente (Einsatz-, Urlaubs-, Qualifizierungsplanung, KVP, Arbeitsi-

cherheit, etc) betrachtlich erhoht.

Gruppen- und bereichstibergreifend wurden interfunktionelle Teams zum
Abbau von Schnittstellenproblemen eingerichtet, monatliche Teamgespré-
che zwischen Gruppensprechern und Meistern etabliert, auf Prozessbeglei-

terebene ein Kooperationsforum mit dem benachbarten Walzwerk aufge-
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baut. Die Bereitstellung eines Besprechungsraums, Informationstafeln, Vi-
sualisierung der Kennzahlen u. A. tragen zu einer weiteren Verbesserung
des Informations- und Kommunikationswesens zwischen den Schichten

und Teams bei.

Um die Veranderungen im Unternehmen den Mitarbeitern transparent und
~greifbar’ zu machen wurde eine Broschire gestaltet und intern verteilt, die
Sinn, Zweck und Prinzipien der Gruppenarbeit im RPC Alcan darlegt. Sie
dient gleichzeitig zur Férderung der Identifikation der Mitarbeiter und als

.Kompetenzpass", zum Nachweis ihrer neu erworbenen Qualifikationen.

Insgesamt hat das Projekt messbar zur Verbesserung des Unternehmens-
wertes beigetragen, wenn sich auch der Aufwand dem Ertrag noch nicht
gegeniberstellen lasst, da viele Prozesse angestol3en wurden, deren pro-
duktive Effekte sich nur langerfristig nachweisbar niederschlagen kénnen.
Bei gleicher Schichtzahl und gleicher Anzahl von Personen konnte jedoch,
nach Aussagen des Werksleiters, bereits die Produktivitat des RPC Alcan
im Laufe des Projekts deutlich gesteigert werden.

= Gruppenarbeit mit einer bildungsfernen Belegschaft

Die Besonderheit des im RPC Alcan durchgefiihrten strategischen Pro-
gramms liegt weniger in der Einfihrung der neuen Arbeitsorganisations-
form als in der Zielgruppe, mit der diese realisiert wurde. Fur eine Beleg-
schaft, die sich zum grofRen Teil aus An- und Ungelernten zusammensetzt,
die Zeit ihres Lebens gewohnt waren, stark hierarchisch und anweisungs-
orientiert zu denken und zu handeln, stellten die Anforderungen moderner
Gruppenarbeit in Bezug auf Selbstandigkeit, Selbstorganisation und Team-
fahigkeit eine grof3e Herausforderung dar. Dies galt fur die Fihrungskréfte
wie fur die Mitarbeiter gleichermalRen. Mit der Einfiihrung dieses Pro-
gramms wurden im RPC Alcan eingefahrene Muster und Traditionen auf-
gekindigt, was begleitend zu der strukturellen Reorganisation auch geziel-

te MaRnahmen zur Veranderung der Unternehmenskultur erforderte.

Die Umbruchsituation zu Programmbeginn, gepragt durch die eingeleiteten
Umstrukturierungen und die Auflésung des Lenkungsteams, bewirkte eine

betrachtliche Unruhe im Unternehmen, was nicht nur durch das Projekt-
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team, sondern auch in den Expertengesprachen zur Ausgangsanalyse
deutlich zum Ausdruck gebracht wurde. Diese teilten die Einschéatzung,
dass durch die Anderungen auf der Leitungsebene ein Defizit an Organisa-
tions- und Kommunikationsstrukturen entstanden sei: ungeklarte Zustan-
digkeiten und mangelnde Informationen fiihrten zu Verunsicherungen, Kon-
flikten und Reibungsverlusten, was sich auch negativ auf das Betriebsklima

auswirkte.

Auffallig war, dass die befragten Fuhrungskrafte die Angemessenheit und
Effizienz der neuen gruppenorientierten Arbeitsorganisation und des damit
einhergehenden neuen mitarbeiterorientierten Fiihrungsstils sehr unter-
schiedlich bewerteten. Auf der einen Seite stand die Aussage, dass das
Gros der Mitarbeiter die angestrebte Mitsprache- und Mitwirkungskultur
ablehnten oder auch im negativen Sinne ,ausnutzten“ und dies nur zu star-
ken Zeit- und Reibungsverlusten fihren wiirde. Dem gegeniiber stand die
entgegengesetzte Einschétzung, dass die Verantwortungsbereitschaft und
das Engagement bereits steige, die Mitarbeiter die neuen Mdglichkeiten
mitzusprechen und mitzugestalten gerne annahmen und diesbeziglich
bereits erste, unerwartete Effekte zu beobachten seien. Diese differieren-
den Aussagen schienen nicht nur in den unterschiedlichen Grundhaltungen
der befragten Fuhrungskrafte begrindet zu sein. Vielmehr schien das ge-
samte Unternehmen hinsichtlich des Fuhrungsstils zu Projektbeginn in zwei
Lager geteilt, wobei - nach Einschatzung der externen Berater, die das Un-
ternehmen schon Uber einen langeren Zeitraum begleiteten - die Anhanger
einer hierarchischen Anweisungskultur sowohl auf der Mitarbeiter- als auch

auf der Flhrungsseite abnahmen.

Das Aufbrechen der alten Fuhrungsstruktur war ein erster Schritt, der vor
allem die FUhrungskrafte verunsicherte. Die Einfiihrung eines dreikopfigen
Fuhrungsteams, statt der klassischen einzelnen Flhrungsperson, erwies
sich als zu verfriiht und musste wieder revidiert werden. Zudem sahen die

Fuhrungskréfte selbst ihre bisherige Stellung und Macht gefahrdet.

Insbesondere fur die ,klassischen” Meister war ein solcher Veranderungs-
prozess schwer zu bewaltigen und bedurfte besonderer Unterstiitzung: Sie

sind diejenigen, die im taglichen Kontakt vor Ort ihre praktischen Verhal-
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tensweisen &ndern missen. Als ehemalige Weisungsgebende sollten sie

nun die fur sie vollig ungewohnte Rolle des Coachs tibernehmen.

Die aufgetretenen Reibungsverluste erforderten auch bei dem verantwortli-
chen Werksleiter ein Umdenken. Er musste seine sehr hohen Erwartungen
hinsichtlich rascher, ,handgreiflicher* Resultate einer umfassenden Person-
lichkeitsentwicklung von Mitarbeitern und Fihrungskréaften korrigieren. Aus
diesen Erwartungen heraus hatte er zu schnell versucht, einen Fiihrungs-

ansatz zu realisieren, der sehr stark auf Eigenverantwortung und Mitgestal-
tung setzte. Nun sah er sich mit dem grundsatzlichen Problem konfrontiert,
dass solche Entwicklungen ihre Zeit benétigen, was immer in einem gewis-

sen Widerspruch zu den Anforderungen des Tagesgeschéfts liegt.

So wurde eine erneute Korrektur des Fuhrungsstils auf Leitungsebene vor-
genommen: straffere Steuerung, konsequenteres Umsetzen von Entschei-
dungen und Einfordern von Ergebnissen. Diese Korrektur war notwendig,
wie nicht zuletzt auch die erste Befragung von Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften belegte, deren Ergebnisse vorwiegend auf Mangel des Fuhrungs-
stils des Laissez-faire im RPC Alcan hinwiesen. Auch aus den Protokollen
der verschiedenen Teams ging zu Anfang deutlich hervor, dass auf der
operativen Ebene ein Mangel an klaren Strukturen und Konsequenz in der

Umsetzung von Entscheidungen empfunden wurde.

Dem Werksleiter war deutlich geworden, dass auch die Fuhrungskrafte
behutsam an die Veranderungsprozesse herangefiihrt werden mussten. Mit
der sukzessiven Entwicklung von Fihrungsleitlinien, Einfihrung von Fih-
rungskompetenzgesprachen und Zielvereinbarungen, Durchfiihrung von
Qualifizierungsveranstaltungen und dem Coaching einzelner Flihrungskréaf-
te wurde im Projektverlauf die Entwicklung eines einheitlichen, teamorien-

tierten FUhrungsstils im RPC vorangetrieben.

Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur das Veranderungsvorhaben im RPC
erwies sich der Einsatz des Prozessbegleiters. Er war der unverzichtbare
Mittler zwischen ,oben” und ,unten” und der eigentliche Multiplikator der
Teamidee. Als ,Mann aus den eigenen Reihen*, der vorher keine Fih-
rungsverantwortung innehatte, besal® er eine hohe Akzeptanz bei den Mit-

arbeitern. Fur den Prozessbegleiter selbst war seine Rolle zwischen der

26



-Mannschaft* und den Meistern eine grof3e, nicht unproblematische Her-
ausforderung. Auch fur die erfolgreiche Realisierung seiner Aufgabe waren
die Unterstitzung und Rickenstarkung durch die Leitung sowie die Mal3-
nahmen zur Entwicklung eines mitarbeiterorientierten Fuhrungsstils von

grol3er praktischer Relevanz.

Die Summe der Malinahmen zur Verbesserung der Gruppenarbeit — Quali-
fizierungsworkshops, regelmaRige, moderierte Gruppensitzungen, die Ein-
richtung verschiedener interfunktioneller Teams, Aufgabenerweiterung und
-anreicherung —, unterstitzt durch die Herausbildung eines teamorientier-
ten Fuhrungsstils, haben die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter des
RPC im Projektverlauf deutlich befordert.

Aus den Besprechungsprotokollen der verschiedenen Schichten liel3 sich
im Projektverlauf nicht nur eine merkliche Verbesserung der Gesprachskul-
tur, sondern auch ein Zuwachs hinsichtlich des Selbstverstandnisses, des
Engagements und der Kooperationsféahigkeit der Mitarbeiter ablesen. Dies
driickte sich beispielsweise aus in einer Liste von ,Winschen und Anre-
gungen an unsere Fuhrungskrafte®, die im Rahmen eines Workshops von
den Mitarbeitern initiiert wurde. Hier wurden technisch-organisatorische
Verbesserungen ebenso angesprochen wie Weiterbildungsbedarf ange-
meldet und Informationen zum Stand bestimmter Vorhaben eingefordert.
Insbesondere wurde das Anliegen formuliert, Informationen dariiber zu
erhalten, was mit den eigenen Produkten im Fortgang beim internen Kun-
den geschieht. Dazu wurde ein gemeinsamer Rundgang beim angrenzen-

den Press- und Walzwerk eingefordert.

Auch die von der wissenschaftliche Begleitung in der zweiten Projekthalfte
durchfiihrte Befragung zum Know-how-Transfer belegt diesen Fortschritt:
Die Befragten begruften insgesamt die MaRnahmen zur Verbesserung der
Gruppenarbeit und zur Kompetenzentwicklung und aul3erten grol3es Ver-
trauen zum Werksleiter, der dieses Konzept nicht nur initiiert hat, sondern
auch ,lebt", wenn auch vereinzelt noch Skepsis geauliert wurde, inwieweit
.einzelne Fuhrungskrafte mitziehen. Insgesamt belegen die Ergebnisse,
dass die Mitarbeiter des RPC die Neuerungen bejahen und nicht einfach
als neu gesetzte Anforderungen von oben begreifen, sondern als Chance,

sowohl fur sich als auch fur das Unternehmen.
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Mitarbeiter entwickeln: Lernen in der Arbeit

= dm-Drogeriemarkt GmbH& Co. KG

Das Drogerie-Einzelhandelsunternehmen mit Verwaltungssitz in Karlsruhe
und derzeit 550 Filialen in Deutschland wurde 1973 gegriindet und erlebte
seither ein stetiges Wachstum. Die Firma setzt auf eine umfassende Pro-
duktpalette und eigene Marken sowie fachliche Beratung und Kunden-
service. Sie engagiert sich in diesem Zusammenhang auch fir die Wieder-

einflhrung des Drogistenberufs.

Die Zahl der Mitarbeiter stieg im Projektzeitraum von 11.379 auf 12.147,
knapp 10% davon waren Auszubildende. Der Frauenanteil betragt rund
90%. Etwa ein Drittel der Beschatftigten arbeitet in Teilzeit bzw. geringfugi-

ger Beschaftigung.

Mitarbeiterentwicklung ist seit der Grindung ein wesentlicher Bestandteil
der Unternehmensphilosophie von dm. Dies findet nicht nur im Engage-
ment fur eine fundierte Lehrlingsausbildung, sondern auch in einem sehr
umfangreichen internen Weiterbildungsangebot seinen Ausdruck. Auf
Grundlage des hohen Anspruchs hinsichtlich der Mitarbeiterentwicklung
wurden in der Ausgangssituation des Projekts verschiedene Defizite identi-

fiziert:

e Es bestand eine quantitativ nicht zu bewaltigende Flut von Lern-

und WeiterbildungsmalRnahmen

¢ Die traditionellen Formen der Mitarbeiterentwicklung erschienen als
zu schwerfallig, zu wenig individuell, zu praxisfern und zu wenig for-
derlich fur die Entwicklung von Personlichkeit und Handlungskom-

petenz

e Der Transfer des Gelernten auf die reale Arbeit war zu gering.

= Das Vorhaben

Daher hat dm ein integriertes Gesamtkonzept zur Entwicklung der individu-
ellen und organisationalen Kompetenzen entwickelt. Kernidee war, der Un-

ternehmensphilosophie gemaR eine ,arbeitsprozessintegrierte Mitarbeiter-
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entwicklung“ zu institutionalisieren, die es allen Mitarbeiter auf allen Ebe-

nen ermoglicht, im Arbeitsprozess zu lernen.

Ziele des Programms sollten die Reduktion des formellen Lernens auf ein
notwendiges Minimum, das Ausschdpfen der Lernpotenziale in der Arbeit
und die Erhéhung der Innovations- und Reaktionsfahigkeit des Unterneh-

mens auf dem Markt sein.

Zur Zielerreichung wurden verschiedene so genannte ,Baustellen einge-

richtet:

¢ Policy deployment: Bereitstellung und Kommunikation der Grund-

orientierungen des Unternehmens

e Ersatz oder Umbau der Standardseminare sowie der bestehenden

dme-internen Mitarbeiterentwicklungsgéange
¢ Neugestaltung der Filialleiterausbildung

e Entwicklung der Vorgesetzten und ,Berater Aus- und Weiterbildung*

zu Lernbegleitern

e Entwicklung der ,lernenden Filiale*: Lernforderliche Gestaltung der

Arbeitsablaufe und strukturellen Voraussetzungen

e Gestaltung der Arbeitsprojekte als Lernprojekte und die Gestaltung

der Arbeits- als Lernmittel

o Verbesserung des Austauschs- und Besprechungswesens im Sinne

der Lernforderlichkeit

e Sicherung der Lernergebnisse in einem Wissensmanagementsys-

tem

Das Konzept zur Kompetenzentwicklung bei dm umfasste alle Bereiche
und Funktionsebenen des Unternehmens. Dies erforderte eine intensive
planerische und koordinatorische Steuerung durch den programmverant-
wortlichen Bildungsreferenten und den zur Unterstiitzung hinzugezogenen
externen Berater. Um alle Elemente dieses Konzepts im Unternehmen zu
verankern und zu begleiten, hat dm zudem eine Gruppe von ,Beratern Aus-

und Weiterbildung“ eingesetzt. Sie sind wesentlich mit der Konzeption, Pla-
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nung, Umsetzung und Koordination aller Schritte und Ma3nahmen befasst

und wirken als ,Lernbegleiter der Lernbegleiter”, i.e. Vorgesetzten.

Durch die im Gesamtkonzept angelegten inhaltlichen und personellen U-
berschneidungen wurden die einzelnen ,Projektbaustellen* eng miteinander
verzahnt und durchléssig gestaltet, so dass die Ergebnisse und Erfahrun-
gen der verschiedenen MalRBhahmen kontinuierlich in die Gestaltung und
Fortschreibung der einzelnen Baustellen einflieBen und Synergien genutzt
werden konnten. Der Ansatz des Lernens im Prozess wurde durch eine

sorgfaltige und umfassende Dokumentation des Vorgehens unterstitzt.

Auch die einzelnen ,Baustellensitzungen® folgten diesem Ansatz, wie die
der wissenschaftlichen Begleitung vorliegenden Protokolle und ihre teil-
nehmende Beobachtungen bestatigten. Sowohl die inhaltliche als auch
methodische Gestaltung dieser Arbeitskreise spiegelte den Geist des Un-
ternehmens und die Leitgedanken des Programms wider: Ohne feste Ta-
gesordnung und fertige Vorgaben wurde die freie Entwicklung der Bearbei-
tung eines Themenfeldes entlang der Inhalte ermdglicht, in offenen Diskus-
sionen, respektvoller, konstruktiv-kritischer Auseinandersetzung mit hoher
Motivation und Engagement aller Beteiligten. Die Erflllung der gemeinsa-
men Aufgabe wurde als gemeinsamer Lernprozess verstanden und sicht-

bar gelebt.

Alle MaRnahmen sowohl auf der Projektmanagement- als auch auf der

Umsetzungsebene waren daher nach folgenden Prinzipien konzipiert:
e Forderung des Bewusstseins ,Arbeiten ist Lernen”
e Forderung des selbst organisierten und selbstreflexiven Lernens
e Fdrderung des Job Enrichments

e Fdrderung der Mitarbeiter als Multiplikatoren in spezifischen The-
menfeldern
= Ergebnisse

Dem Konzept der ,Lernenden Filiale* gemal wurden bei dm reine Routine-
arbeiten auf ein Minimum reduziert, so dass jeder Mitarbeiter nun auch

Arbeiten ausfihrt, die offene Fragen oder Situationen implizieren, deren
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Ldsung nicht von vornherein feststeht. Samtliche Arbeits-, Kommunikati-
ons- und Informationsprozesse wurden unter dem Gesichtspunkt ihrer
Lernfreundlichkeit begutachtet und weiterentwickelt. Auf den Prifstand ka-
men beispielsweise der Umgang mit Fehlern oder die moéglichst friihzeitige

Information Uber sich abzeichnende Innovationen.

Die Handlungsspielraume der Mitarbeiter wurden so erweitert, dass sie in
ihrem Bereich selbststandig und eigenverantwortlich arbeiten und eigen-
standig Neues ausprobieren kdénnen. Arbeitsmittel wurden unter Lernge-
sichtspunkten optimiert (Wann ist z.B. eine Tabelle selbsterklarend?). Der
Zugang aller Mitarbeiter zu allen bendétigten Lern- und Informationsmitteln
wurde sichergestellt, betriebliche Einrichtungen wie das Kundenservicetele-

fon auch fiir das individuelle Lernen der Mitarbeiter getffnet.

Organisatorische und fachliche Neuerungen wurden von vorneherein unter
Lerngesichtspunkten konzipiert und realisiert. Die Mitarbeitereinsatzpla-
nung zum Beispiel erfolgt nun nicht mehr durch den Filialleiter, sondern die
Mitarbeiter selbst. Dabei lernen sie, zwischen betrieblichen Anforderungen,
kollegialen Mdglichkeiten und individuellen Interessen abzuwagen und dar-
uber zu kommunizieren. Ahnliche Lerneffekte enthalten die filialinterne

Qualitatssicherung und das unternehmenseigene Controlling.

Die Erfahrung und das Kénnen von Kollegen ist in der Regel eine der wich-
tigsten Lern- und Informationsquellen. Deshalb wollte man bei dm nicht nur
die informelle Kommunikation im Unternehmen explizit férdern, sondern
auch das offizielle Besprechungswesen gezielt als Basis eines standigen
unternehmensweiten Informations- und Erfahrungsaustauschs nutzen.
Samtliche lokalen, regionalen und Uberregionalen Meetings wurden dazu
unter dem Aspekt der Lernforderlichkeit neu konzipiert und gestaltet. Es
sollte sichergestellt werden, dass jeder Teilnehmer Raum fir seine indivi-
duellen Fragen und ldeen bekommt. Durch einen standigen Erfahrungsaus-
tausch zwischen den Filialen sollte zugleich dafur gesorgt werden, dass
neue Ideen und Best Practices sich schnell verbreiten und allen Unterneh-

mensbeteiligten zur Verfligung stehen.

Um den standigen Weiterbildungsbedarf der Mitarbeiter moglichst effizient

und praxisnah zu bedienen, wurde das bestehende, sehr umfangreiche
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hausinterne Weiterbildungsangebot einer grundsatzlichen Uberprifung
unterzogen und folgende Strukturen entwickelt: Individuelle Lernfragen und
-bedurfnisse der Mitarbeiter werden bei den Filialleitern angemeldet, ge-
sammelt und, wenn nicht filialintern beantwortbar, an die internen ,Berater
Aus- und Weiterbildung" weitergeleitet, die entsprechende MalRnahmen
einleiten. Dazu wurde ein GrofR3teil der bisherigen Standardseminare gestri-

chen zugunsten der Einrichtung von Fragen- und Themenwerkstatten.

In Fragenwerkstatten — offenen moderierten Treffen zu einem Rahmen-
thema — qualifizieren die Teilnehmer sich vornehmlich gegenseitig nach
dem Muster des ,open space”. Themenwerkstatten dagegen sind Arbeits-
kreise zu vorab vereinbarten Themen, die in Lerngruppen zusammen mit
Experten bearbeitet werden. Auf diese Weise soll neues, im Unternehmen
noch nicht verbreitetes Wissen kennen gelernt und an neuen Losungen
gearbeitet werden. Gegenstand von Themenwerkstétten sind z.B. Modera-
tion, Ausbildung, Controlling, Fiihrung oder auch Warenkundethemen. Die
Methoden sind handlungsorientiert und nutzen die reale Arbeit als eigentli-
ches Lern- und Ubungsfeld nach dem Ansatz des Action Learning. Die
Weiterbildung der Vorgesetzten zu Lernbegleitern findet beispielsweise in

solchen Themenwerkstatten statt.

Auch das neue Qualifizierungskonzept fur den Fuhrungskraftenachwuchs
folgt der Idee des Lernens in der Arbeit. Dazu wurden alle Aufgaben des
Filialleiters in einem Lernpass zusammengestellt. Kandidaten werden nun
in die so genannte ,Mitarbeiter-Lernzeit* aufgenommen, in der sie alle Auf-
gaben des Lernpasses so lange Ubertragen bekommen, bis sie diese be-
herrschen. Der Lernerfolg wird im Lernpass dokumentiert. Voraussetzung
ist die Selbstorganisation des Lernprozesses durch den Kandidaten. Wie
alle Lernenden bei dm fuhrt auch die Nachwuchsfihrungskraft dabei ein
Lerntagebuch zur kontinuierlichen Selbstreflexion und Evaluation des eige-

nen Fortschritts.

Die Grundorientierung fur das Lernen bei dm wurde durch das ,Policy
deployment” gesichert. Um die Ziele des Unternehmens eigenstandig ver-
folgen zu kdnnen, muss der Mitarbeiter sie kennen und auch auf seinen
Arbeits- und Gestaltungsbereich beziehen kénnen. Die Unternehmensziele

sollen also nicht mehr nur kommuniziert, sondern in der Abteilung oder im

32



Team diskutiert und daraus spezifische Ziele fir die eigene Arbeit abgelei-
tet werden. Diese abteilungsspezifischen Ziele werden dann als definierte
Projekte wiederum an die Leitungsebene zurlickgemeldet und in einen
konkreten Auftrag Uberfuhrt. Es versteht sich an dieser Stelle schon fast
von selbst, dass diese Projekte ihrerseits als Lernprojekte zu sehen und zu

gestalten sind.

= Arbeiten ist Lernen*

Die anthroposophische Grundhaltung des Firmengrinders wurde beim
Erstbesuch der wissenschaftlichen Begleitung von den Projektverantwortli-
chen als pragend fir die im Unternehmen herrschende ,dialogische
Empfehlungs- und Vereinbarungskultur* hervorgehoben. Anzeichen einer
ausgepragten Mitarbeiterorientierung waren allgegenwartig: Von der farb-
freudigen (kostenaufwendigen) Gestaltung der Raumlichkeiten am Verwal-
tungssitz des Unternehmens Uber die zahlreichen sozialen und kulturellen
Angebote fir das Personal bis zu einem zwanglos-freundlichen Umgangs-
ton, auch zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen, deutet alles dar-
auf hin, dass die Unternehmensleitung ihr Credo ernst nimmt, die ,Interes-
sen und Bedirfnisse des Unternehmens mit denen der Mitarbeiter in Ein-
klang“ bringen zu wollen. Das Anliegen, die Mitarbeiter nicht nur fachlich zu
qualifizieren, sondern auch in ihrer Personlichkeitsentwicklung zu férdern,
fand seinen Niederschlag in dem umfangreichen Weiterbildungskatalog,
der auch personlichkeitsfordernde Malinahmen wie Kreativitats- und Wahr-

nehmungsseminare anbot.

Zu Uberprifen war, ob und inwieweit diese Grundstimmung und Werthal-
tungen und das explizite Bewusstsein Uber das ,Leben einer dm-Kultur®
sich auch jenseits der Verwaltungszentrale in den Filialen manifestiert oder

durch das Projektvorhaben beférdert wirde.

Die Befragungen zur Lernkultur im Unternehmen haben Folgendes erge-
ben: Mitarbeiter und Fiihrungskréafte schatzten insgesamt die Arbeitsaufga-
ben als sehr lernférderlich gestaltet ein. Die Fragen zur Lernférderung
durch die Organisation wurden in fast allen Aspekten positiv beantwortet.

Mdogliche Ansatzpunkte zu weiteren Verbesserungen schienen allein hin-

33



sichtlich der zeitlichen Bedingungen der Mitarbeiter zum Lernen in der Ar-
beit gegeben. Auch die Angaben zu lernforderlichen Aspekten der Arbeit im
Team wiesen auf Moglichkeiten zur Selbstorganisation und Selbstverant-
wortung der Mitarbeiter hin, die jedoch durch eine Erweiterung ihrer Auto-
nomie, z.B. bezlglich der Zeitplanung, noch geférdert werden kénnten. Die
Lernunterstitzung durch die Fihrungskrafte war im Wesentlichen deutlich
gegeben, auch wenn diese Einschatzungen im Selbst- und Fremdbild teil-
weise leicht auseinander gingen. Generell schatzten die Fihrungskrafte die
Lernbedingungen im Unternehmen noch etwas hdher ein als ihre Mitarbei-
ter. Bei dm dominiert nach Haufigkeit der Angaben der Fiuhrungsstil der
Mitarbeiterorientierung, gefolgt von der charismatischen Fuhrung. Die Wer-
te fur die Lernférderlichkeit der Arbeit korrelierten hoch mit denjenigen der

Arbeitszufriedenheit.

Die Befragungen zum Know-how-Transfer unterstutzten den Eindruck,
dass die Mitarbeiter insgesamt sehr zufrieden mit der Informations- und
Weiterbildungspolitik des Unternehmens sind. Alle Probandinnen waren
sich sicher, Uber die betrieblichen Informationsmedien das zur Verbesse-
rung ihrer Arbeit notwendige Wissen zu erhalten. Insgesamt positiv wurde
die Informationspolitik von oben nach unten beurteilt (,Man weil3, wen man
fragen kann und man bekommt auch immer Auskunft.“), wobei beim selbst-
standigen Einholen von Informationen doch manches Mal noch die Hilfe-
stellung oder der AnstoR3 durch die Fiuhrungskrafte gewtinscht oder erfor-

derlich sei.

Das Leitmotiv, das Mitarbeiter und FUhrungskrafte bei dm teilen, ist der
kompetente Umgang mit dem Kunden. Durch kontinuierliche Information
und Weiterbildung sei eine bessere Beratung der Kunden und dadurch eine
bessere Kundenbindung gewahrleistet. Damit dies gelinge, wirden die Mit-
arbeiterinnen auch Eigeninitiative entwickeln, sich selbst durch das Studi-
um von Fachpublikationen weiter bilden und sich gegenseitig Gber Veran-
derungen in der Produktpalette oder den Arbeitsablaufen informieren. Von
Betriebsseite sehen sie sich dabei organisatorisch unterstitzt und seitens
der Vorgesetzten in ihrer Motivation zur Wissensabgabe und -erweiterung
durch die Ubertragung von anspruchsvolleren Aufgaben geférdert.
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Der Einsatz von ,Testkaufern“, deren Beurteilungsergebnisse Gegenstand
von Mitarbeitersitzungen oder Einzelgesprachen mit dem Filialleiter sind,
wurde befiirwortet. Die Befragten empfanden dies nicht negativ, als strenge
Uberprifung, sondern als Ausdruck dessen, dass das Unternehmen auf die

Kenntnisse seiner Mitarbeiter baut.

Alle Befragten waren sich einig, dass Unternehmen und Vorgesetzte die
Mitarbeiter darin unterstitzen, selbststandig und eigeninitiativ zu arbeiten.
Kritisch wurde angemerkt, dass die Fortbildung wegen der starken Um-
satzorientierung sehr oft in die Freizeit verlegt werden muss — jedoch nicht,
weil die Bereitschaft dazu fehle, sondern weil dies mit den familidren Ver-

pflichtungen der Frauen konfligiere.

Alle Interviewten sahen Weiterbildung bei dm als eine Investition in das
berufliche Weiterkommen der Mitarbeiter ebenso wie in die Zukunft des

Unternehmens.

Arbeiten bei dm ist nicht bequem, die ,Lernzumutung* ist als allgegenwarti-
ge Anforderung auch im Bewusstsein der Mitarbeiter verankert. Dies wird
von ihnen jedoch nicht als Uberforderung erlebt. Die Lernkultur bei dm &u-
Bert sich nicht nur in einer allgemeinen Ermutigung zum Lernen, sondern in
einer vielfaltigen und detaillierten Organisation ganz konkreter Lernheraus-
forderungen und -hilfen in einem Umfeld, in dem Lernbedarf durch Veran-
derungen in der Produktpalette, in Verfahren und Bestimmungen standig

gegeben ist.

Bewusstsein verandern: Fihrungskultur und Transparenz

=  Wilkens & S6hne GmbH, Bremen

Die Firma Wilkens und Séhne in Bremen gehort der Konsumguterindustrie
an. Die Produktpalette reicht von Bestecken Uber Tafelgerate und Acces-
soires bis zum Silberschmuck. Anfang des 19. Jahrhunderts als Silber-
schmiede gegriindet, wurde das Unternehmen 1917 in eine AG umgewan-
delt, 1967 wurde mit BSF fusioniert. In den 1990ern erfolgte der Ubergang
von hauptsachlich eigen produzierten Silberwaren auf aus Asien bezogene

Edelstahlbestecke und ein massives Outsourcing im Produktions- und
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Dienstleistungsbereich. Nach dem Konkurs 1995 wurde das Unternehmen
von Zwilling J.A. Henckels AG, Solingen aufgekauft. Es folgten harte, kos-
tenfokussierte SanierungsmafRhahmen mit einer Reduzierung der Beleg-

schaft von ehemals 800 Mitarbeitern auf unter 200.

Zu Projektbeginn befand sich das Unternehmen mitten in der Umbruchs-
phase. In den vorangegangenen beiden Jahren hatte die Halfte der Fuh-
rungsmannschaft gewechselt, Hierarchieebenen waren abgebaut worden.
Die neue Geschéftsflihrung identifizierte vor dem Hintergrund des dramati-
schen Wandels in den Markten und der Struktur des Unternehmens starke
interne Defizite sowohl in strategischer Hinsicht als auch hinsichtlich der
Prozesse und Mitarbeiterkompetenzen. Um das angeschlagene Unterneh-
men wieder auf gesunde FuRRe zu stellen, wurden daher grundlegende
Umstrukturierungs- und Reorganisationsmafinahmen zur Optimierung der

Unternehmensperformanz beschlossen.

= Das Vorhaben

Das ,Umfassende 3-Jahresprogramm zur nachhaltigen Weiterentwicklung
der Organisations- und Mitarbeiterkompetenzen* beinhaltete eine Neuaus-
richtung der innerbetrieblichen Organisation hin zu Prozessorientierung,
einen Paradigmenwechsel in der Mitarbeiterfihrung und -kompetenz sowie
eine umfassende Optimierung der Kern-Geschaftsprozesse Produktent-

wicklung, Sourcing und Kundenmanagement.
Als Zielsetzungen wurden im Programmkonzept festgelegt:

e Steigerung der Eigeninitiative und Eigenverantwortung auf allen

Ebenen, Aufbau von ,Unternehmertum im Unternehmen*
e Einflhrung und Starkung von Prozess- und Projektorganisation

¢ breite Anwendung moderner Fihrungs- und Teamarbeitstechniken

innerhalb der vertikalen und horizontalen Organisation
o Weiterentwicklung von fachlichen und Schlisselqualifikationen
e Aufbau einer nachhaltigen Lern- und Benchmarkingstruktur

e Verbindung bisher isolierter MaRnahmen zu Systemen.
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Unter dem Dach eines Leitprojekts, das die Gesamtzielsetzung, Projektpla-
nung und Steuerung leistete, wurden verschiedene Teilprojekte und Mal3-

nahmen angesiedelt:

¢ Analyse und Gestaltung der Prozesse zur Produktentwicklung und

Beschaffung
¢ Entwicklung und Einfihrung der Balanced Scorecard
e EinfUhrung eines Zielvereinbarungssystems
e Durchflihrung von Fuhrungstrainings fir alle Fihrungskrafte
e Einfihrung von Mitarbeitergesprachen
e Einfihrung eines Ideenmanagements

e Konzeption und Einfihrung eines prozessorientierten Qualitatsma-

nagements
e Optimierung der Gruppenarbeit in der Fertigung

e Gestaltung einer Publikation zur internen Imagepflege: Wilkens &

Sohne — Unser Selbstverstandnis*
Die Malinahmen bei Wilkens haben drei wesentliche Ausrichtungen:

Einmal die Verbesserung der Prozesse durch neue Steuerungsinstrumen-
te, die eine direkte Wirkung auf die Kompetenz der Organisation als ganze
zum Ziel haben, aber auch durch erhéhte Transparenz eine Kompetenz-

steigerung bei den Mitarbeitern bewirken sollen.

Zum Zweiten die Entwicklung eines einheitlichen Fihrungsstils durch Wei-
terbildung aller Fiihrungskrafte, womit top-down durch erhdhte Fihrungs-
kompetenz auch die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter

verbessert werden sollen.

Und schlie3lich die Starkung des Commitments der Mitarbeiter und ihrer
Identifikation mit dem Unternehmen durch verbesserte Transparenz und
Kommunikation, sowie insbesondere durch eine direkt an sie adressierte
MaRnahme: Das ,Wilkens-Buch®.
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= Ergebnisse

Ein professionelles und hoch effizientes Projektmanagement bildete die

tragende Saule des strategischen Kompetenzentwicklungsprogramms zur
Neuausrichtung des Unternehmens Wilkens & Soéhne. Durch das Projekt-
team — einen Geschaftsfuhrer, den Personalleiter und den Qualitatsmana-
ger —wurde die konsequente Umsetzung der Vorhaben zur Zielerreichung
und ihre enge Verzahnung stringent verfolgt, regelmafig evaluiert und bei

Bedarf zeitnah korrigiert.

Die Einfiihrung der Balanced Scorecard war so erfolgreich, dass sie Mo-
dellcharakter fir die Einfihrung der BSC bei der Muttergesellschaft hatte.
Als wesentlicher Erfolgsfaktor wurde berichtet, dass sich die Fachbereichs-
verantwortlichen mit den Kennzahlen auseinander setzen mussten, so de-
ren Sinnhaftigkeit klargestellt und ein ,Wildwuchs* an Kennzahlen vermie-

den werden konnte.

Das Zielvereinbarungssystem wurde zuerst fir die Fuhrungskrafte entwi-
ckelt. Die Zielstellungen wurden in halbjahrlichen Gespréachen in Verkniip-
fung mit der Balanced Scorecard Uberprift und gegebenenfalls korrigiert.
Nach Etablierung des Systems auf der Fiihrungsebene und der Qualifizie-
rung der Fuhrungskréafte zur Durchfiihrung von zielorientierten Mitarbeiter-
entwicklungsgesprachen konnte es auf die Mitarbeiterebene erweitert wer-

den.

Um einen einheitlichen kooperativen, mitarbeiterorientierten Fuhrungsstil im
Unternehmen zu entwickeln, hat Wilkens & Sdhne in eine breit angelegte,
modular aufgebaute Qualifizierung der gesamten Fiihrungsmannschaft
investiert. Kontinuierliche interne Evaluationen mittels Feedbackbdgen
wurden erganzt um einen Feedbackworkshop mit Teilnehmern und Refe-
renten zur Projekthalbzeit. Aufgrund dieser Evaluationen sowie der Ergeb-
nisse aus den Befragungen zur Lernkultur durch die wissenschaftliche Be-
gleitung wurde das Angebot um zusatzliche Vertiefungsseminare zu ver-

schiedenen Themen, wie Coaching, erweitert.

Ebenfalls neu konzipiert und eingefihrt wurde das ,Wilkens Verbesse-
rungsprogramm?® (WVP). Haufig kranken solche Konzepte des betrieblichen

Verbesserungswesens daran, dass durch mangelnde Transparenz oder
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auch Konsequenz in der Umsetzung die Motivation der Mitarbeiter zur Ent-
wicklung von Verbesserungsvorschlagen mit der Zeit schwindet (,... landet
ja doch blof3 in einer Schublade.”). Dem hat man bei Wilkens vorgebaut,
zum einen durch umfangreiche interne Informationskampagnen mit Plaka-
ten, Infoblattern und Werbematerialien sowie durch 6ffentliche Pramierun-
gen, zum andern durch die Einrichtung eines WVP-Teams, das durch eine
kontinuierliche Steuerung der Umsetzung die effiziente Nutzung vorhande-
ner Potenziale und auch die Honorierung des Engagements der Mitarbeiter

sicherstellt.

Verschiedene Prozessteams haben die Analyse, Verbesserung und Doku-
mentation der Kernprozesse vorgenommen. lhre Zusammenarbeit wurde
verstetigt, um die Durchgangigkeit und Effizienz der Prozesse nachhaltig
sicherzustellen und ein prozessorientiertes Denken und Handeln im Unter-

nehmen zu beférdern.

Um die Kommunikations- und Kooperationsstrukturen sowie den Know-
how-Transfer zu verbessern, wurden im Projektverlauf eine Reihe weiterer
funktions- und abteilungsiibergreifender Teams ebenso institutionalisiert

wie regelmalige Fuhrungskréaftemeetings.

Das ,Wilkens-Buch” will die Unternehmensziele, Marken und Méarkte sowie
die Organisations- und Kooperationsprinzipien fur die Mitarbeiter transpa-
rent machen. Es wurde im dritten Projektjahr erstellt und an alle Mitarbeiter
verteilt. In Einzelfeedbacks und Vertiefungsworkshops konnte eine sehr
gute Akzeptanz festgestellt werden. Es ,wird bewusst wahrgenommen,

schafft Identifikation und Commitment”.

= Transparenz und Commitment

Ein offener, konstruktiv-kooperativer Fihrungs- und Arbeitsstil im Unter-
nehmen wurde bei Wilkens nicht nur als Leitlinie formuliert, sondern auch
durch das neue Management aktiv beférdert und im eigenen Flhrungsver-
halten vorgelebt. Dem entsprach die Entscheidung fur eine umfassende
Quialifizierung der gesamten Fiihrungsmannschaft in Verbindung mit dem
zunehmenden Einsatz von Team- und Projektarbeit. Dieses Konzept traf

nach den ersten Einschatzungen des Personalverantwortlichen in erster
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Linie auf die Begeisterung der (auch im Sinne der Betriebszugehorigkeit)
jungeren Fuhrungskréfte. Im Projektverlauf zeigte sich jedoch, dass auch
etablierte Fihrungskrafte mit eher konservativem Fuhrungsverstandnis
einen Wandel vollzogen und die Qualifizierungsmaflinahmen als Anregung

und Hilfestellung dafr positiv annahmen.

Dieser Wandel machte sich in Ansatzen auch auf der Mitarbeiterebene in
einem zunehmenden Aufbrechen des Hierarchiedenkens und der Uber-
nahme von Verantwortung bemerkbar. Durch die Dezentralisierung des
Vertriebs und Aufteilung in interfunktionelle Teams konnte die Selbstorga-
nisation der Gruppen wesentlich verbessert werden, was zu einer erhdhten

Motivation der Beteiligten beitrug.

In der Fertigung hingegen verlief diese Entwicklung zégerlicher. In diesem
Betriebsbereich handelt es sich zum grof3en Teil um langjahrige Mitarbeiter
mit Expertenstatus, die noch die angebotsorientierten Zeiten des Unter-
nehmens mit hohen Akkordléhnen, geregelter Arbeitszeit und direktivem
Fuhrungsstil miterlebt hatten. Bei ihnen herrschte insbesondere zu Projekt-
beginn noch ein stark anweisungsorientiertes Hierarchie- und Besitzstand-
wahrungsdenken vor. Die Fertigungsgruppen waren zwar nominell weitge-
hend autonom, jedoch wurde diese Autonomie nur mangelhaft wahrge-
nommen. Auf die neuen Arbeitsanforderungen und den durch den Fih-
rungswechsel eingeleiteten Paradigmenwechsel — Kooperation, Kommuni-
kation, Denken in Gesamtzusammenhé&ngen, Ubernahme von Verantwor-

tung, Flexibilitéat — waren sie nicht vorbereitet.

Dieser Paradigmenwechsel, der teilweise langjahrig praktizierte organisato-
rische Verfahren, personliche Verhaltens- und Arbeitsweisen und vor allem
auch Werthaltungen in relativ kurzer Zeit in Frage stellte und neu ausrichte-
te, musste letztlich von allen Mitarbeitern auf den unterschiedlichen Ebenen

erst realisiert und verstanden werden, um umgesetzt werden zu kénnen.

In der ersten Projektphase ,herrschte daher bei zu vielen Mitarbeitern we-
nig Wissen und Unverstandnis beziiglich der Anderungen und deren be-
trieblicher Auswirkungen*“ (Dieses und die folgenden Zitate sind dem Pro-

jektbericht des Personalleiters entnommen). Dadurch wurde Unsicherheit
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ausgelost, die erst einmal negativen Einfluss auf Motivation und Leistung

zeitigte.

Als Basis fur eine Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen, die auf Innova-
tionsfahigkeit, Verantwortungsbereitschaft und Selbstorganisation abzielt,
hatte daher die Férderung von Transparenz hinsichtlich der Unterneh-
mensentwicklung, seiner Leitlinien, Ziele und Strategien flr die Projektver-

antwortlichen hohe Prioritat.

Umgesetzt wurde dies zum einen auf der Ebene der organisatorischen
Strukturen durch die Einfihrung der genannten Steuerungsinstrumente wie
Balanced Scorecard und das Qualitdtsmanagementsystem. Durch Mitarbei-
tergesprache in Verbindung mit Zielvereinbarungen wurden die Unterneh-
mensziele fur die Mitarbeiter operationalisierbar. Die verstarkte abteilungs-
und bereichsiubergreifende Zusammenarbeit in Teams und Projektgruppen
zu Prozessanalyse und -management flhrte zu einer deutlichen Verbesse-
rung der Transparenz in den Abldufen und im Informationsfluss zwischen
den Bereichen. Die Fuhrungskréaftequalifizierungen, die auch auf die Her-
ausbildung eines auf Offenheit und Partizipation basierenden Fiihrungsstils

abzielten, unterstitzten diese Entwicklung.

Das Kompetenzentwicklungsprogramm von Wilkens & Séhne ist mit Ende
des Forderzeitraums langst nicht abgeschlossen. Die Weiterentwicklung
und strukturelle Verankerung der Projektergebnisse im Unternehmen soll
vorangetrieben und gesichert werden, Qualifizierungsmaf3nahmen fir die
Mitarbeiter der operativen Ebene — insbesondere der Produktion — stehen

noch auf der Agenda.

Als Orientierungshilfe dafur ist auch das ,Wilkens-Buch® zu verstehen, das
als unternehmenskulturelles Instrument explizit auf die Identifikation und

Partizipation der Mitarbeiter abzielt.

Ziel dieses Buchs war es ,grundsétzliche Informationen zu vermitteln und

Akzeptanz zu schaffen flr neue Ziele und Wege, die wir gemeinsam gehen
muassen, um langfristig bestehen zu kénnen. Zudem sollte ein ,Leuchtturm’
fur die Mitarbeiter geschaffen werden, um in diesen unsicheren Zeiten und

Gewassern die Orientierung zu behalten.*
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Den Mitarbeitern sollte ein Bild vermittelt werden, ,wie komplex und an-
spruchsvoll unsere Branche und die entsprechenden Marktgegebenheiten
sind, denn dies macht deutlich, welche Herausforderung das Wirken eines
jeden bei Wilkens & Sohne begleitet. Hierzu sollten Kernaussagen zu Zie-
len, Marken und Markten und Prinzipien unsere Organisation, Fihrung und
Zusammenarbeit erarbeitet und vermittelt werden. Neben den informativen
und orientierenden Zielen sollte damit auch die Identifikation, Stolz und
Loyalitat fur das Mitwirken bei Wilkens & Séhne zum Ausdruck gebracht
und gefordert werden. Von der &uReren Form sollte es den gehobenen
Anspriuchen an Gestaltung und Design gerecht werden, weil diese Werte

unter anderen Wilkens auch gegeniber dem Markt ausmachen.”

Ausdriicklich wurde betont, dass dieses Buch nicht die Ubliche interne
Kommunikation und Informationsmedien ersetzen sollte, es enthélt auch
keine Direktiven oder Handlungsanleitungen — was von Einzelnen auch als
Mangel gesehen wurde. Gerade darin liegt jedoch die Kompetenzorientie-
rung, das Setzen auf die Mitarbeiter als Potenzial, das es zu mobilisieren
gilt.

Die verhaltnismaRig sehr aufwandige Erstellung dieses Buchs sehen die
Projektverantwortlichen voll gerechtfertigt, ,da die Zielorientierung auf In-
formation, Identifikation, Wegweisung lag und in der Folge mehr Verstand-
nis, Motivation und zielgerichtetes Handeln erwartet wird — und dieses in

Teilen auch schon zu bemerken ist...".

Interviews, die die wissenschaftliche Begleitung in der zweiten Projekthalfte
mit Mitarbeitern zum Know-how-Transfer durchflihrte, ergaben, dass alle
Probanden eine deutliche Zunahme von Transparenz und Offenheit im Un-
ternehmen seit Projektbeginn nicht nur konstatierten, sondern dies auch

ausdricklich begrifiten.

Resiimee

Mit der Beschreibung der Entwicklungsvorhaben in den drei Unternehmen
sollte die Komplexitat und Vielschichtigkeit strategischer Kompetenzent-
wicklungsprogramme deutlich gemacht werden, die auf eine produktive

Veranderung des Verhdltnisses von Arbeiten und Lernen abzielen. Ob und

42



wieweit sie zu einer tatsachlichen Herausbildung und Erweiterung von
Kompetenzen beigetragen haben, ob und wie sich dies in den Lernkulturen

der Unternehmen widerspiegelt, soll nun ndher betrachtet werden.

Kompetenzentwicklung in den Unternehmen

Kompetenzen als Handlungspositionen gefasst, die sich in der Performanz
ausdruicken und weiterentwickeln, erfordert inre Uberpriifung im Anwen-
dungsbezug. Dazu beziehen wir uns auf die Kriterien der im Kreis der wis-
senschaftlichen Begleiter des Themenfelds ,Lernen im Prozess der Arbeit"
entwickelten Kompetenzbilanz (vgl. Hardwig 2003). In den Dimensionen
Arbeits- und Leistungsprozesse, Lernen und Veranderungsprozesse, Moti-
vation und Selbstorganisation werden jeweils auf den Ebenen Individuum,
Team und Organisation mdgliche Kompetenzfortschritte ermittelt. Grundla-
ge der Bewertungen bilden die aus der prozessbhegleitenden Evaluation
durch Experteninterviews, Reflexionsgesprache, Workshops, Firmenberich-

te und Dokumentenanalyse gewonnenen Informationen und Erkenntnisse.
Kompetenzentwicklung auf der Ebene der Individuen und Teams

In den Firmen RPC/Alcan und dm hat beim Gros der operativen Mitarbeiter
eine Erweiterung und Anreicherung der Aufgaben und Zustandigkeiten
stattgefunden, sowohl auf der individuellen als auch auf der Teamebene.
Elemente der eigenstandigen Planung, Steuerung und Kontrolle haben
zugenommen und auch zu einer Intensivierung der Kooperation und Kom-
munikation im Team (insbesondere beim RPC, relativ auch bei dm) gefihrt.
Dies betrifft die Aufgabenerfullung ebenso wie die Arbeitsplatzgestaltung
und Prozessoptimierung. Die nun zu erfullenden Arbeitsaufgaben enthalten
offene Situationen mit Neuigkeitscharakter, die zu ihrer Bewaltigung ein
analytisches und I6sungsstrategisches, selbst organisiertes Vorgehen er-

fordern.

Dabei finden auch verstarkt kollektive Lernprozesse statt, strukturell unter-
stutzt durch moderierte Gruppensitzungen (RPC) und Teamgesprache so-
wie das Werkstattenkonzept bei dm. Eine erhdhte Lernbereitschaft und -
fahigkeit sowie Partizipation am Lernprozess z. B. durch die Identifikation

des eigenen Lernbedarfs und aktives Einholen von Lernunterstiitzung sind
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erkennbar und lassen auch auf eine gewachsene Motivation und Verant-
wortungsfahigkeit der Mitarbeiter schliel3en. Solche Kompetenzzuwéchse
sind sicher nicht bei allen Mitarbeitern gleichermaf3en zu beobachten, las-
sen sich aber fur die Mehrheit in den beiden Unternehmen konstatieren.
Ihre graduellen Auspragungen mégen — insbesondere bei RPC — relativ
gering erscheinen, sind jedoch mit Blick auf die Zielgruppe — in beiden Fal-
len fast ausschlief3lich un- und angelernte, bildungsungewohnte Beschaftig-

te — zu bewerten.

Bei Wilkens sind solche Kompetenzfortschritte auf den unteren Hierarchie-
ebenen kaum zu verzeichnen, da programmgemal im Forderzeitraum der
Schwerpunkt (noch) auf der Entwicklung der organisationalen Strukturen

und der Fach- und Fuhrungskrafte lag.

Die Professionalitéat der Inhaber von Fiihrungsfunktionen wurde in allen drei
Unternehmen als entscheidende Einflussgré3e auf die Entwicklung der

Mitarbeiter und der gesamten Organisation gesehen und damit der Kompe-
tenzentwicklung von Vorgesetzten und Fihrungskraften eine Schlisselstel-

lung zugesprochen.

Durch die oben aufgezeigten vielfaltigen Malinahmen in diesem Hand-
lungsfeld hat sich in allen drei Unternehmen — wiederum, bedingt durch die
firmenspezifischen Situationen, in unterschiedlichen Auspragungen — die
Wahrnehmung der Steuerungs- und Fuhrungsaufgaben durch die Fih-
rungskréafte aller Ebenen verbessert. Der Einsatz von Instrumenten und
Methoden der kennzahlenorientierten Planung und Steuerung (Balanced
Scorecard, Werthildungsrechnung) ebenso wie der mitarbeiterorientierten,
partizipativen Fuhrung (Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungen), die
Einbindung in neue Kooperationsstrukturen (interfunktionelle, hierarchie-
Ubergreifende Teams) haben auch vor allem auf der Ebene der unteren
und mittleren Fuhrungskréfte zu einem Job Enlargement und Job Enrich-
ment beigetragen. Mit der neuen Rolle des Lernunterstitzers der Mitarbei-
ter wurde ihr Verantwortungsbereich um Aufgaben der Personalentwick-
lung erweitert. Sie haben Instrumente der partizipativen Fuhrung (Mitarbei-
tergesprache, Mitarbeiterbefragungen, Feedbacksysteme, KVP-Teams
etc.) an der Hand, mit denen sie ihren Mitarbeitern die Beteiligung an der

Optimierung der Fihrungsarbeit ermdglichen.
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Die Entwicklung eines entsprechenden Fuhrungsverstandnisses erfordert
Engagement, Lernfahigkeit und die Bereitschaft zur Korrektur eigener Wer-
te, Denk- und Handlungsmuster. Daher ist zu bertucksichtigen, dass in ei-
nem Unternehmen wie dem RPC (und teilweise auch Wilkens) die Heraus-
bildung eines partizipativen, mitarbeiterorientierten Fiihrungsverhaltens
einen relativ groBeren Entwicklungsschritt darstellt und den betroffenen
Fuhrungskréaften groRere Anstrengungen abverlangt als bei dm, wo vor
dem Hintergrund einer entsprechenden Unternehmenskultur die Fortent-
wicklung und qualitative Ausdifferenzierung von zumindest bereits in An-

satzen vorhandenen Grundhaltungen gefordert ist.

Partizipative Fuhrung kann jedoch auch die Mitarbeiter Gberfordern, wie
das Beispiel des RPC zeigt. Mitarbeiter, die stark anweisungsorientiertes
Denken und Handeln gewohnt sind, missen in kleinen Schritten an das
Konzept der Partizipation herangefiihrt werden, das klare, verbindliche
Spielregeln der Zusammenarbeit verlangt. Inkonsequenz oder Uneinigkeit
der Fuhrungskrafte hinsichtlich der Ausgestaltung der Mitarbeiterbeteili-
gung, Unklarheiten der Mitarbeiter Giber ihre Kompetenzen und Spielraume

kdnnen zu Ablehnung und Riickzug in die Anweisungsorientierung fuhren.

Bei dm hat man dem Rechnung getragen durch den Einsatz von internen
Bildungsexperten (Berater Aus- und Weiterbildung), die auf Grundlage ei-
nes einheitlichen Lernkonzepts die Entwicklung der Fihrungskréfte auch in

ihrer neuen Rolle des Lernbegleiters unterstiitzen.
Kompetenzentwicklung auf der Ebene der Organisation

Wahrend sich bei RPC/Alcan eine deutliche Erhéhung der Produktivitat
erkennen lasst, lasst sich bei Wilkens und dm keine Zuordnung von Effek-
ten der Kompetenzentwicklungsprogramme zur Entwicklung der Leistungs-

fahigkeit des Unternehmens vornehmen.

Von allen drei Unternehmen wird jedoch eine intensivere interne Zusam-
menarbeit — bereichs- und funktionentbergreifend — rickgemeldet. Dies
drickt sich beispielsweise aus im Abbau von Schnittstellenproblemen zwi-
schen den Schichten und Gruppen (RPC Alcan) bzw. zwischen Produkt-
entwicklung, Einkauf, Marketing und Vertrieb (Wilkens), verbesserter Zu-
sammenarbeit zwischen Gruppensprechern und Meistern (RPC Alcan),
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verstarktem Erfahrungs- und Konzeptaustausch unter den Filialen (dm) etc.
Auch externe Kooperationsbeziehungen (Wilkens: zu Lieferanten, Mutter-
gesellschaft und Grof3kunden; RPC Alcan: zu den vor- und nachgelagerten
Werken; dm: zu Mitbewerbern und Lieferanten) konnten ausgebaut und

verbessert werden.

Hinsichtlich der organisationalen Lern- und Veranderungsprozesse ist in
allen Fallen eine zahlenmafige Zunahme sowie ein hoherer Grad der Be-
teiligung gegeben, was im Rahmen von betrieblichen Kompetenzentwick-
lungsprogrammen allerdings zu erwarten war. Im Projektzusammenhang
wurden zur bewussten Veranderung von organisationalen Praktiken und
Routinen verschiedene kollektive Lernprozesse unter Einbezug einer gro-
Reren Mitarbeiterzahl organisiert. Wahrend manche naturgemaf situativ
bedingt waren (Einfihrungsworkshops zur Gruppenarbeit bei RPC Alcan
oder Arbeitskreise zum Umbau der Standardseminare bei dm), wurde eine
Reihe dieser Lernprozesse in den Betrieben dauerhaft angelegt: Qualitats-
und KVP-Teams (RPC Alcan, Wilkens), zielorientierte Teamvereinbarungs-
und Mitarbeitergesprache (RPC Alcan, dm, Wilkens), um hier nur einige zu
nennen. Eine systematisierte Evaluation der Lerneffekte wurde jedoch we-
der bei RPC Alcan noch bei Wilkens durchgefihrt. Einzig dm hat fur alle
betrieblichen Lernprozesse ein stringentes System der Lernerfolgskontrolle

durch Selbst- und Fremdevaluation entwickelt und implementiert.

Fasst man eine allgemeine Zunahme der Bereitschaft zur bereichsibergrei-
fenden Zusammenarbeit und zur Teilnahme an organisationalen Verande-
rungsprozessen als Erfolgskriterien flr organisationale Kompetenzentwick-
lung, so lasst sich dies in unserem Fall fir dm wohl eindeutig bejahen, da in
diesem Unternehmen bereits umfassende Systeme und verknipfende
Strukturen fir eine kompetenzférderliche Kooperation und Fortentwicklung
von Mitarbeitern und Organisation verankert sind. Die Entwicklungen in den
Unternehmen Wilkens und RPC Alcan weisen patrtiell auf eine solche ge-
wachsene Bereitschaft der Unternehmensbeteiligten hin, wobei bei Wilkens
die operativen Mitarbeiter insbesondere der Produktion erst noch stérker in
die Kompetenzentwicklungsprozesse einbezogen werden mussen, bei

RPC/ALcan die Supportstrukturen noch auszubauen und zu festigen sind.
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Lernkultur bei RPC Alcan, dm und Wilkens

An den Ergebnissen der Mitarbeiter- und Fuhrungskréftebefragungen las-
sen sich deutliche Unterschiede in den Lernkulturen der Unternehmen ab-
lesen. Wahrend bei dm eine hohe Lernférderlichkeit der Arbeitsaufgaben
und -bedingungen, sowie des Fuhrungsstils festgestellt werden kann, er-
scheinen diese Faktoren bei Alcan und Wilkens in deutlich geringerer Aus-
pragung gegeben. Insbesondere die Spiegelungen der Selbst- und Fremd-
einschéatzung bezuglich des lernférderlichen Verhaltens der Flihrungskrafte

zeigen bei diesen Unternehmen in vielen Aspekten grol3e Abweichungen.

Im Projektverlauf lassen sich durch die Befragung Uber alle drei Messzeit-
punkte keine signifikanten Veranderungen erkennen. Die Grinde dafur
waren noch zu untersuchen. Eine durch die Befragung erst hervorgerufene
Sensibilisierung der Mitarbeiter fir lernrelevante Aspekte der Arbeit und
des Fuhrungsverhaltens kdnnte ein Einflussfaktor auf die Bewertungen
sein. Zu beriicksichtigen wére auch eine eventuelle Uberlagerung mogli-
cher Effekte in der Wahrnehmung der Beschéftigten durch die Auswirkun-
gen (Personalabbau und/oder Arbeitsverdichtung) konjunkturell bedingter
wirtschaftlicher Schwierigkeiten im Projektzeitraum, die sich —wenn auch in
sehr unterschiedlicher Auspragung — in allen Unternehmen niederschlugen.
Madoglicherweise ware vor diesem Hintergrund ein lAngerer Untersuchungs-
Zeitraum notig, um unternehmenkulturelle Veranderungen tber die Wahr-
nehmung der Beschéftigten abzubilden. Bei Wilkens wird daher eine Wie-

derholung der Befragung zu einem spéteren Zeitpunkt erwogen.

Soweit man an den Pilotmafinahmen die Lernkultur in den Unternehmen
ablesen kann, erscheint sie bei dm als direkter, standiger Auftrag und glei-
chermalRen Angebot an die Mitarbeiter in ihrer taglichen Arbeit. Bei Wilkens
erscheint sie einerseits noch eher traditionell in Form von umfangreichen
Weiterbildungsveranstaltungen fur Fuhrungskréfte und andererseits als
Angebot an die Mitarbeiter der operativen Ebene, sich starker einzubrin-
gen, unterstitzt durch eine erhdhte Transparenz und verbesserte Kommu-
nikation. Formen des prozessorientierten Lernens sind hier bisher in erster
Linie auf der Ebene der Fach- und FUhrungskrafte angesiedelt. Die Lern-

kultur von Alcan weist ebenso traditionelle Elemente, so z.B. Weiterbil-
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dungsveranstaltungen fur Fiihrungskréafte und Mitarbeiter auf, wie auch
eine Forderung des arbeitsintegrierten Lernens durch die Einfiihrung lern-

férderlicher kooperativer Strukturen.

Die Organisation der Mitarbeiterentwicklung spiegelt diese Differenz. Bei
Alcan und Wilkens gibt es eine zentrale Personalfunktion, die bei der Ge-
staltung der Verénderungsprozesse noch treibend ist. Bei dm gibt es ent-
sprechend der dezentralen Unternehmensstruktur und der Ubiquitét der
organisierten Lernherausforderungen die ,Berater-Aus- und -
Weiterbildung*, die an den Standorten die zustéandigen Ansprechpartner fur
Lernfragen sind, also die ,Lernbegleiter der Lernbegleiter” (= der Vorge-

setzten).

Ansétze einer kompetenzorientierten Personalentwicklung sind bei allen
Unternehmen festzustellen. Bei dm dadurch, dass die tagliche Arbeit sehr
weitgehend als Lerngelegenheit definiert und gestaltet wird, bei Wilkens
weniger offensichtlich durch die Qualifizierung von Fuhrungskraften fir die
unterstitzende Aktivierung und Motivation der Mitarbeiter, die Einflihrung
von Projektarbeit auf den mittleren Hierarchieebenen, durch die Verbesse-
rung der Kommunikationssysteme und Transparenz sowie durch das sym-
bolische Angebot zur Identifikation, das das ,Wilkensbuch* darstellt. Die
Weiterentwicklung der Gruppenarbeit bei Alcan beinhaltet Aufgabenerwei-
terungen und -anreicherungen auch fur die Mitarbeiter der operativen Ebe-
ne, die auf eine Verbesserung ihrer Handlungskompetenzen und Selbstor-

ganisationsfahigkeit zielt.

Gemalf der unterschiedlichen Geschichte und Unternehmenskultur hat
auch die Mitarbeiterorientierung, die die Firmen praktizieren, ein anderes
Gesicht. Bei Wilkens musste eine tief greifende Umarientierung mit wirt-
schaftlichen Einschnitten von der Manufaktur zum modernen Handelsun-
ternehmen bewaltigt werden. Die gestiegenen Anforderungen, die nach wie
vor bestehende Unsicherheit beztglich der Zukunft legten es den Verant-
wortlichen nahe, in den Turbulenzen der Veranderung durch das ,Wilkens-

Buch* Tradition und Kontinuitat zu betonen.

Auch im Recycling Performance Center hatten die mit der Ubernahme der

Alusuisse durch Alcan verbundenen Veranderungen sowie der Wechsel auf
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der Leitungsebene betrachtliche Unruhen und Unsicherheiten ausgeltst.
Die Entwicklung eines neuen Fihrungs- und Arbeitsstils, der auf Partizipa-
tion und Selbstverantwortung setzt, ist eine grol3e Herausforderung fur die
Belegschaft in einem Arbeitsfeld, das traditionell durch anweisungsorien-
tiertes, hierarchisches Arbeiten und Denken gepragt ist. Dies kann nur
durch eine kontinuierliche, schrittweise Heranflihrung aller Unternehmens-
beteiligten an die neuen Anforderungen gelingen. Mit der Verbesserung der
kooperativen Strukturen, Erhéhung der Autonomie der Arbeitsgruppen und
Einfuhrung interfunktioneller Teams sowie der Entwicklung eines zielgrup-
penadaquaten Weiterbildungsangebots sind erste wesentliche Schritte voll-

zogen.

dm Drogeriemarkte hat eine Geschichte der Prosperitat und ist in seiner
Unternehmenskultur sehr stark durch die Werteorientierung des Grinders
gepragt. Es wird viel getan fur die Mitarbeiter, aber sie werden auch sehr
stark in Anspruch genommen. Die Lernkultur ist zugleich appellativ und
pragmatisch. Es bleibt abzuwarten, ob dieser aufwendige ,Uberbau“ auch

langerfristig in wirtschaftlich schwierigeren Zeiten aufrechterhalten wird.

Fazit

Die Ergebnisse der in den beteiligten Unternehmen durchgefuhrten Unter-
suchungen und Beobachtungen weisen auf die Interdependenzen zwi-
schen strategischen Kompetenzentwicklungsprogrammen und der Heraus-

bildung neuer betrieblicher Lernkulturen.

Initiiert und verkniipft wurden MalRhahmebtindel zur Férderung der indivi-
duellen und organisationalen Kompetenzen, um die Innovations- und Ver-
anderungsfahigkeit und damit die Leistungsféahigkeit des Unternehmens zu

verbessern.

Feststellbar ist, dass sich dariiber der Stellenwert des Lernens in den Un-

ternehmen erhdht hat:

o Konzepte, die auf vereinzelte MalRnahmen organisierter Weiterbil-
dung ausgewahlter Zielgruppen setzen, wurden ersetzt oder er-

ganzt durch prozessorientierte, arbeitsintegrierte Lerngelegenhei-

49



ten, die alle Beschaftigtengruppen einbeziehen und ihren Lernerfolg
unmittelbar durch verbesserte Aufgabenerfullung produktiv werden

lassen.

Informelles Lernen hat an Bedeutung gewonnen, implizites Wissen
wird verstarkt explizit gemacht und fir kooperatives Lernen und Ar-

beiten genutzt.

Das Bewusstsein der Mitarbeiter fir die Notwendigkeit der eigenen
kontinuierlichen, selbstverantwortlichen Fortentwicklung ist gewach-
sen. Sie beginnen, ihren Bildungsbedarf erheben und zu artikulieren

und sich an der Gestaltung der Lernprozesse zu beteiligen.

Das Bewusstsein der Fuhrungskrafte und Vorgesetzte auf allen E-
benen fir die Notwendigkeit der Ubernahme von Personalentwick-
lungsaufgaben wurde gefordert. Sie haben Methoden und Instru-
mente an die Hand bekommen, mit denen sie Lernaktivitaten, Lern-
bereitschaft und -fahigkeit der Mitarbeiter fordern und férdern kon-

nen.

Auf organisationaler Ebene wurden Strukturen gelegt und flankie-
rende MaRRnahmen ergriffen, um lernférderliche Rahmenbedingun-
gen zu schaffen: Verankerung des Lernens und der Lernunterstit-
zung im Unternehmensleitbild, Férderung eines mitarbeiterorientier-
ten, partizipativen Fuhrungsstils, Einrichtung von prozessorientier-
ten Kooperationsstrukturen, Gestaltung lernférderlicher Arbeitsauf-

gaben und Honorierungssysteme etc.

Insgesamt lasst sich erkennen, dass in der betrieblichen Praxis der be-

schriebenen Unternehmen Tendenzen zur Entwicklung einer neuen Lern-

und Veranderungskultur sind, wenn sich auch in den Ergebnissen der Be-

fragungen zur Lernkultur im Projektzeitraum keine signifikanten Verande-

rungen zeigen.

Angestrebt wurde eine mdglichst produktive Verbindung von Lernen und

Arbeiten, jedoch ist ,mit der raumzeitlichen Entgrenzung von Lern- und

Arbeitsprozessen [...] deren Gegensatz in einer durchrationalisierten Ar-
beitswelt nicht aufgehoben” (Severing 2001, S. 261). Das Postulat Arbeiten
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= Lernen, wie bei dm formuliert, muss als solches in den Bereich des Ideals
verwiesen werden. Lernen bedeutet letztlich immer einen zuséatzlichen
Aufwand, dem Rechnung zu tragen ist durch die Bereitstellung adaquater

personeller, materieller und zeitlicher Ressourcen.

Damit er6ffnet sich insbesondere im Kontext konjunkturell bedingter be-
triebswirtschaftlicher Problemlagen eine Reihe weiterfihrender Fragestel-

lungen:

¢ Welchen Einfluss haben wirtschaftliche Einbriiche auf die Kompe-

tenzorientierung der Organisation?

e Welche besonderen Unterstutzungsstrukturen sind im Unternehmen
zu verankern, um die Lernmotivation der Mitarbeiter auch in wirt-

schaftlich schwierigen Zeiten zu erhalten und zu férdern?

¢ Welche besonderen Unterstiitzungsstrukturen sind bereitzustellen,
um die Kompetenzpotenziale alterer und leistungsgeminderter Mit-

arbeiter auszuschopfen?

e Welche externen Unterstitzungsleistungen kénnen einbezogen
werden, um vor dem Hintergrund knapper Ressourcen einen Rick-
schritt in der Kompetenzorientierung des Unternehmens zu vermei-

den?
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\
Lernen im Prozess der Arbeit (LiPA) - Neue Lernkultur in Unternehmen @@

Rildungstorschung

Sehr geehrte Befragungsteilnehmerin, sehr geehrter Befragungsteilnehmer,

die Firma dm nimmt seit Anfang 2001 an dem Projekt Lernen im Prozess der Arbeit — Neue
Lernkultur in Unternehmen teil, das vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung gefor-
dert wird. Ihre Firma will neue Wege erproben, die Arbeitsprozesse so zu gestalten und durch
Unterstitzungsmal3nahmen zu ergdnzen, dass eine optimale Kompetenzentwicklung der Mitar-
beiter und des Unternehmens ermdglicht und so seine Wettbewerbsfahigkeit gestarkt wird.

Wir von der bfz Bildungsforschung beobachten als wissenschatftliche Begleiter den Projektver-
lauf und werten die Wirkungen der ergriffenen MalRnahmen aus. So kann lhr Unternehmen be-
reits wahrend des Projekts aus den Erfolgen ebenso wie aus den Fehlern lernen. Dazu fihren
wir eine jahrliche Befragung von Mitarbeitern und Fihrungskréaften in lhrer Firma durch.

Das ist fir Sie nichts Neues?

Genau! Denn viele ihrer Kollegen - und wahrscheinlich auch Sie selbst — haben bereits im ver-
gangenen Jahr an der ersten LIPA-Befragung teilgenommen. Daflir mdchten wir uns noch ein-
mal bedanken! Die Ergebnisse sind flr die weitere Projektgestaltung und auch fir uns sehr
wertvoll.

Deshalb bitten wir Sie nun, den 2. LiPA-Fragebogen zu bearbeiten!

Bitte beantworten Sie die Fragen spontan und offen. (Sie benétigen dafiir ca. 20 Minuten.) Bitte
beachten Sie: diese Befragung ist anonym! Da wir jedoch untersuchen wollen, ob und was
sich im Lauf der Zeit &ndert, missen wir auch die Angaben einzelner Personen vergleichen
kénnen. Um dabei die Anonymitat zu wahren, setzen wir ein Code-System ein.

Wie geht das?

Tragen Sie bitte in den ersten Kasten Ihren persdnlichen Code ein. Kombinieren Sie dazu die
Geburtsdaten lhrer Eltern (z.B.: 1. Dezember 1946 und 13. Mai 1944 = 011246/130544). Dane-
ben nennen Sie bitte wieder das Kennwort flr Inr Team aus der ersten Befragung.

Ihr persdnlicher Code: Kennwort Team:
/ M

(Geburtsdatum der Mutter) / (Geburtsdatum des Vaters)

Wenn sie zum ersten Mal an der LiPA-Befragung teilnehmen: Erkundigen Sie sich bei lhren
Teamkollegen nach dem Kennwort des letzten Jahres. Wenn auch Ihr Team zum ersten Mal
teilnimmt, vereinbaren Sie bitte ein gemeinsames Kennwort und notieren Sie es sich fir das
nachste Jahr. So kdnnen wir Sie wiederholt befragen und dabei die Anonymitét gewahrleisten.

Bitte werfen Sie den ausgefillten Bogen im verschlossenen Umschlag in den von lhrer Firma zu
diesem Zweck aufgestellten Behalter.
Was passiert damit?

Wir werten die Bogen aus und erstellen eine Zusammenfassung fir die Projektverantwortlichen
Ihres Unternehmens. Diese werden Sie wieder Uber die Ergebnisse informieren.

Schon jetzt vielen Dank fir lhre Teilnahme!
Anhangl.doc 1
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Rildungstorschung
Bitte beantworten Sie folgende Fragen zu lhrer Arbeit: Diese Aussage ...
trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nichtzu  eherzu véllig zu
-- - + ++
1. [lch kann die Reihenfolge der Arbeitsschritte in meiner Ta- v v v v
tigkeit selbst bestimmen.
2. | Uber wichtige Dinge und Vorgéange in unserem Betrieb bin v v v v
ich ausreichend informiert.
3. | An meinem Arbeitsplatz habe ich die Mdglichkeit, an der v v v v
Erarbeitung neuer Losungen teilzunehmen.
4. |Ich kann nicht beeinflussen, welche Arbeit mir zugeteilt v v v v
wird.
5. | Meine Vorgesetzten und/oder Kollegen sagen mir, ob sie e v v e
mit meiner Arbeit zufrieden oder unzufrieden sind.
6. | Bei meiner Arbeit muss ich planen, was ich tun muss und v v v v
wann.
7. |Ich kann mein Arbeitstempo nicht selbst bestimmen. v v v v
8. |Ich sehe, was mit dem Ergebnis der eigenen Arbeit nach- v v v v
her passiert.
9. | Meine Arbeit fihre ich nicht nur aus, sondern plane, koor- v v v v
diniere und Uberprife sie auch selbst.
10. [lch weil3, wie die Arbeit in meiner Abteilung ablauft. v v v v
11. | In meiner Téatigkeit habe ich nicht die Méglichkeit, mir selbst
. . Y Y Y Y
immer wieder neue Aufgaben zu suchen.
12. | Meine Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit mit meinen v v v v
Kollegen.
13. | Bei meiner Arbeit habe ich Risikoentscheidungen zu tref- v v v v
fen, wobei die Folgen fiir mich unsicher sind.
14. | Ich sorge von selbst fur die pinktliche Erledigung von Auf- v v v v
tragen
15. | Wenn mir bei meiner Arbeit Fehler unterlaufen, habe ich v v v v
die Méglichkeit, diese zu beheben.
16. | Ich weil3 nicht dartiber Bescheid, was die anderen Arbeits- v v v v
kollegen tun.
17. | Meine Arbeit erfordert von mir vielfaltige Fahigkeiten und
. X Y Y Y Y
Fertigkeiten.
18. |lch mache haufig Verbesserungsvorschlage. v v v v
19. | Bei meiner Arbeit habe ich insgesamt gesehen haufig v v v v

wechselnde, unterschiedliche Aufgaben.
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Diese Aussage . . .
trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nichtzu  eherzu véllig zu
-- - + ++
20. |Ich kann mir meine Arbeit nicht selbstandig einteilen. v v v v
21. | Bei meiner Arbeit sehe ich selber am Ergebnis, ob meine e v v e
Arbeit gut war oder nicht.
22. |Ich bin selbst fir die Ergebnisse verantwortlich, die beim v v v v
Ausprobieren neuer Lésungen erzielt werden
23. |Ich bin auch dartber im Bild, was in anderen Abteilungen v v v v
getan wird.
24. | Ich habe bei meiner Arbeit kaum selbstandige Entschei- v v v v
dungen zu treffen.
25. |Ich lese regelmafRiig die Mitarbeiterzeitschrift. v v v v
26. | Zur Erfallung meiner Arbeitsaufgabe muss ich gemeinsam e v v e
mit meinen Kollegen solche Probleme Iésen, bei denen wir
unterschiedliche Standpunkte vertreten.
27. |Ich kann bei meiner Arbeit immer wieder Neues dazu- v v v v
lernen.
28. | Was ich bei dieser Arbeit gelernt habe, kann ich immer e v v e
wieder gebrauchen.
29. | Bei Zielsetzungen des Betriebes kénnen die Mitarbeiter e v v e
mitreden.
30. | Bei uns gibt es gute Weiterbildungsmaglichkeiten. v v v v
31. | Die Beziehungen zwischen den Kollegen sind in Ordnung. v v v v
32. | Selbstandiges Handeln wird bei uns nicht geschatzt. v v v v
33. | Die Vorgesetzten haben Vertrauen in die Mitarbeiter. e v v e
34. | Wahrend meiner Arbeit habe ich meist genliigend Zeit, um v v v v
mich mit anderen Kollegen Uber die Arbeit auszutauschen.
35. | Meist habe ich die Zeit, mir wahrend der Arbeitszeit neue v v v v
Dinge fur meine Arbeit anzueignen.
36. | Die Mitarbeiter werden in Entscheidungen des Unter- v v v v
nehmens einbezogen.
37. | Verbesserungsvorschlage zahlen sich bei uns nicht aus. v v v v
38. | Die Vorgesetzten reagieren auf neue Ideen der Mitarbeiter. v v v v
39. | Bei VerdnderungsmalRnahmen werden die Mitarbeiter nicht e v v e
gefragt.
40. | Ich lese regelmaRig Fachliteratur fir meine Arbeit. v v v v
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Diese Aussage. ..
trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nicht zu  eherzu véllig zu
-- - + ++
41. | Die Mitarbeiter haben bei uns Verantwortung. e v v e
42. | Bei uns gibt es gute Entwicklungsmoglichkeiten. Y v v Y
Bitte beantworten Sie jetzt ein paar Fragen zur Arbeit in
der Gruppe:
43. | Wir planen in der Gruppe gemeinsam die Arbeits- e v v e
organisation und —ausfuhrung.
44. | Wir bemihen uns in der Gruppe um eine standige Verbes- v v v Y
serung der Arbeitsablaufe.
45. | Wir erstellen in der Gruppe gemeinsam den Zeitplan fur Y v v v
unsere Arbeiten.
46. | Konflikte 16sen wir in der Gruppe. v v v v
47. | Wir arbeiten in der Gruppe neue Kollegen ein. e e e e
48. | Wir erheben in der Gruppe unseren Weiterbildungsbedarf. e v v e
49. | Wir erstellen in der Gruppe einen Anwesenheits- und Ver- v v v v
tretungsplan.
50. | Wenn notig, helfen einem die Teamkollegen. v v v v
51. | Wir vereinbaren im Team gemeinsame Gruppenziele. v v v v
Mit den folgenden Fragen méchten wir wissen, welche
Unterstiitzung Sie beim Lernen in der Arbeit haben:
52. | Ich setze mich regelméfig mit Kollegen zusammen, um Y v v %
neue ldeen zu entwickeln oder Probleme zu I6sen.
53. | Mein Vorgesetzter bespricht mit mir gemeinsam Erfahrun- v v v v
gen im Hinblick auf Verbesserungsmaglichkeiten.
54. |Ich habe Arbeitsanleitungen und Blicher, in denen ich v v v v
nachschlagen kann, wenn ich etwas nicht weif3.
55. | Mein Vorgesetzter spricht Fehler und kritische Punkte offen e e e e
an.
56. | Ich setze mich regelmafig mit Kollegen anderer Abteilun- e v v e
gen zusammen, um Probleme zu l6sen
57. | Bei Bedarf bekommen wir Schulungen. e v v e
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trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nicht zu eherzu  vollig zu
-- - + ++
58. | Mein Vorgesetzter sieht Fehler vorwiegend als Chance v v v v
zum Lernen.
59. |Ich wechsele regelméaliig die Arbeitstatigkeiten mit anderen e e e e
Kollegen.
60. | Mein Vorgesetzter gibt mir Tipps und Hilfestellungen zur e e e e
Erledigung meiner Aufgaben.
61. |Ich habe die Mdglichkeit, mit erfahrenen Kollegen zusam- e v v e
menzuarbeiten.
Bitte beantworten Sie jetzt noch ein paar Fragen zu
Ihrem personlichen Arbeitsstil:
62. | Ich stimme meine Arbeiten ungern mit den anderen Kolle- e e e e
gen ab.
63. | Ich tiftele gerne Losungen fur schwierige Arbeitsaufgaben e e e e
aus.
64. | Wenn ich mit einem Problem bei der Arbeit nicht zurecht-
komme, ziehe ich Kollegen oder Vorgesetzte zu Rate. Y Y Y Y
65. | Meine fachlichen Kenntnisse sind so umfassend, dass ich v v v Y
den allermeisten Arbeitssituationen gewachsen bin.
66. |Ich bin gut in der Lage, die Arbeitsaufgaben selbstandig v v v v
auszufihren.
67. | Ich kann gelernte berufliche Kenntnisse gut auf neue Ar- v v v v
beitsaufgaben Ubertragen.
68. | Ich weil3, wie ich vorgehen muss, um etwas Neues zu ler- e e e e
nen.
69. | Bei den meisten Arbeiten weil} ich, auf welche Art und e e e e
Weise sie am sinnvollsten zu erledigen sind.
70. | Es fallt mir schwer, Arbeitsschritte zu planen und einzutei- e v v e
len.
71. | Ich probiere bei meiner Arbeit gerne neue Ideen aus, um zu| v v v v
sehen, ob sich die Arbeit dadurch verbessern lasst.
72. | Probleme zu durchdenken und L6sungen daflr zu suchen, v v v v
ist nicht meine Starke.
73. | Ich sehe zu, dass ich neu erworbene berufliche Kenntnisse v v v v
behalten und anwenden kann.
74. | Im Laufe meiner Berufstéatigkeit habe ich mir schon sehr e e e e
viele fachliche Kenntnisse angeeignet.
75. | Ich finde es sinnvoll, dass man sich bei der Arbeit gegen- e e e e

seitig hilft, wo man nur kann.
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trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nicht zu eherzu  vollig zu
-- - + ++
76. |Ich lerne selbstandig neue berufliche Dinge. Y Y Y Y
77. | Ich arbeite gern mit mehreren zusammen, weil man sich e e e e
gegenseitig erganzen kann.
78. | Wenn etwas bei einer Arbeit nicht richtig klappt, habe ich
den Ehrgeiz, selbst herauszufinden, woran das liegen Y Y Y Y
konnte.
Bitte sagen Sie uns, wie zufrieden Sie in Ihrer Arbeit Damit bin ich ...
sind: gar nicht  eher nicht eher vollig

zufrieden zufrieden

zufrieden zufrieden

-- - + ++
79. | Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit mit den e e e e
Kollegen?
80. | Wie zufrieden sind Sie mit Ihrem Lohn/Gehalt? Y Y Y Y
81. | Wie zufrieden sind Sie mit Ihren Tatigkeiten? Y Y Y Y
82. | Wie zufrieden sind Sie mit Inrem/lhren Vorgesetzten? Y Y Y Y
83. | Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeitszeit- und Pausenre- e v v v
gelung?.
84. | Wie zufrieden sind Sie mit Ihren Arbeitsbedingungen? Y Y Y Y
85. | Wie zufrieden sind Sie mit der Organisation und Leitung? Y Y Y Y
86. | Wie zufrieden sind Sie mit Ihren Entwicklungsmdglich- Y v v v
keiten?
87. | Wenn Sie nun an alles denken, was fir lhre Arbeit eine Y v v v

Rolle spielt, wie zufrieden sind Sie insgesamt?
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Jetzt bitten wir Sie noch um einige Angaben zu Ihrer Person:
(Alle Angaben werden vertraulich behandelt! Sie dienen nur statistischen Zwecken!)

Ilhr Geschlecht? Ymannlich Yweiblich?
Wie alt sind Sie? Ybis 30 Y31-40 Y41-50 Yiber 50
Welche Schulbildung haben Sie?

Y Hauptschule ohne Abschluss
Y Hauptschulabschluss

Y Realschulabschluss

Y Abitur

Y (Fach-) Hochschulstudium

Welchen Ausbildungsgrad haben Sie?

Y keine Ausbildung

Y abgeschlossene Berufsausbildung
Y Meister

Y Sonstiges

Wie viele Jahre sind Sie schon Mitarbeiter/Mitarbeiterin bei diesem Unternehmen?
Ybis 5 Y6-10 Y11-15 Yuber 15
In welcher Organisationseinheit von dm arbeiten Sie?

Y Verteilerzentrum YZentrale
Y Filiale, Nummer:

Wie viele Jahre arbeiten Sie schon in Ihrer jetzigen Organisationseinheit?
Ybis 5 Y6-10 Y11-15 Yuber 15

Haben Sie an der 1. LiPA-Befragung im letzten Jahr teilgenommen? Yja Ynein

Noch einmal herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit!

Bitte falten Sie den ausgefullten Bogen und stecken Sie ihn in einen Sichtfenster - Umschlag

bfz Bildungsforschung
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Sehr geehrte Befragungsteilnehmerin, sehr geehrter Befragungsteilnehmer,

wie Sie wissen, nimmt Ihr Unternehmen an dem Projekt Lernen im Prozess der Arbeit — neue
Lernkultur in Unternehmen teil, das vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung gefordert
wird. Im Rahmen dieses Projekts wird entlang eines integrierten Personal- und Organisationsent-
wicklungskonzepts eine umfassende Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter und damit des gesam-
ten Unternehmens angestrebt.

Die Abteilung Bildungsforschung der Beruflichen Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft
gGmbH ist mit der wissenschaftlichen Begleitung dieses Projekts beauftragt. Unsere Aufgabe ist
es, den Verlauf und die Wirkungen der Prozesse in Ihrem und vier weiteren projektbeteiligten
Unternehmen zu evaluieren. Die Ergebnisse dieser Evaluation unterstitzen den Entwicklungs-
prozess lhrer Firma hin zum lernenden Unternehmen.

In diesem Kontext fihren wir wahrend der dreijahrigen Projektlaufzeit alljahrliche Befragungen von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften der beteiligten Unternehmen durch. Wie bereits im vorigen Jahr
mochten wir Sie dabei auch diesmal wieder um Ihre Unterstitzung bitten:

Bitte fullen Sie den vorliegenden 2. LiPA-Fragebogen aus!

Beantworten Sie die Fragen offen und spontan. Sie benétigen dafiir nicht Ianger als 15 Minuten.

Ihre Angaben werden selbstverstandlich vertraulich behandelt!

Um wissenschaftlich sinnvolle Wiederholungsbefragungen durchfihren zu kénnen, brauchen wir
jedoch auch ein Identifikationsmerkmal von lhnen. Bitte setzen Sie deshalb in den Kasten einen
persdnlichen Code ein. Zur Entlastung Ihres Gedachtnisses und um Doppelnennungen zu ver-
meiden, bitten wir Sie dazu um die Kombination der Geburtsdaten Ihrer Eltern (Beispiel: 1. Dezem-
ber 1946 und 13. Mai 1944 = 011246/130544). Tragen Sie zusatzlich rechts daneben das Kirzel
Ihrer Organisationseinheit ein.

Ihr personlicher Code: OE:

/ F

Geburtsdatum der Mutter / Geburtsdatum des Vaters

Bitte werfen Sie den ausgefillten Bogen im verschlossenen Sichtfensterumschlag in den von lhrer
Firma zu diesem Zweck aufgestellten Behalter.

Wir werten die Bégen aus und erstellen eine Zusammenfassung fir die Projektverantwortlichen in

Ihrem Unternehmen. Diese werden Sie wieder tiber die Ergebnisse informieren.

Schon jetzt vielen Dank fiur lhre Teilnahme!
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Bitte beantworten Sie uns einige Fragen zu lhrem Diese Aussage . . .
Flhrungsstil und Fuhrungsverstandnis wifft gar  tifft eher  trifft it
nicht zu nicht zu  eherzu véllig zu
1. Ich lege Wert darauf, dass die Mitarbeiter mir vertrauen. v v v v
2. Eine FUhrungskraft muss vor allem gut zuhéren kénnen. Y ¥ ¥ v
3. Ich bespreche mit den Mitarbeitern gemeinsam Y Y Y Y
Erfahrungen im Hinblick auf Verbesserungsmaoglichkeiten.
4. Ich vereinbare klare Ziele mit den Mitarbeitern. v Y Y Y
5. Ich dringe bei meinen Mitarbeitern auf die Einhaltung von Y v v Y
Terminen
6. Ich versuche, meinen Mitarbeitern Visionen zu vermitteln. Y v v v
7. Ich sehe Fehler vorwiegend als Chance zum Lernen. v ¥ ¥ v
8. Ich sehe mich nicht in der Rolle dessen, der ,sagt, wo es
lang geht". Y Y Y Y
9. Ich versuche, das stetige Erarbeiten neuer Lésungen
vorzuleben. Y Y Y Y
10. |Ich rege meine Mitarbeiter an, sich selbstandig Wissen v v v Y
anzueignen
11. |Ich gebe Ratschlage, wenn sie gebraucht werden. v ¥ ¥ v
12. | So lange nichts schief geht, mische ich mich in die Arbeit Y Y Y Y
meiner Mitarbeiter nicht ein.
13. |Besonders gute Arbeit lobe oder belohne ich. v Y Y Y
14. |Ich binde meine Mitarbeiter in Entscheidungen mit ein. v v v v
15. | Gute Fihrung bedeutet vor allem das Erreichen hoher Y ¥ ¥ v
Leistungsziele.
16. |Die ,GefUhrten” sind oft die eigentlichen Experten. Y Y Y Y
17. Izcuh weise meinen Mitarbeitern ganz bestimmte Aufgaben v Y Y v
18. Eg geht mir weniger darum, Ziele zu setzen als Ziele zu Y Y Y v
klaren.
19. | Wenn Entscheidungen getroffen worden sind, sorge ich v v v Y
dafir, dass die Mitarbeiter sie auch umsetzen.
20. |Ich gebe meinen Mitarbeitern nach Mdglichkeit Chancen Y ¥ ¥ v
zur Weiterentwicklung ihrer Kenntnisse und Fahigkeiten.
21. |FUhrungskrafte missen von der Idee der Machbarkeit und Y Y Y Y
Allzustandigkeit Abschied nehmen.
22. | Es gibt Entscheidungen, die ich als Fiihrungskraft ohne Y Y Y v
Abstimmung mit den Mitarbeitern treffe.
23. |Ich spreche Fehler und kritische Punkte offen an. Y v v v
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Diese Aussage. ..
trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nicht zu  eherzu véllig zu

24. |Uber bestimmte Grundséatze und Leitlinien konnen die Y Y Y Y
Mitarbeiter nicht mitentscheiden.

25. |Ich lasse ,eigene Wege" meiner Mitarbeiter zu, auch wenn v Y Y v
ich vielleicht anderer Meinung bin.
Nun einige Fragen zur Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen

26. |Die Mitarbeiter kbnnen die Reihenfolge der Arbeitsschritte Y Y Y Y
in ihrer Tatigkeit selbst bestimmen.

27. | Uber wichtige Dinge und Vorgange in unserem Betrieb sind Y Y Y v
die Mitarbeiter ausreichend informiert.

28. | Anihrem Arbeitsplatz haben die Mitarbeiter die Mdglichkeit, v v v Y
an der Erarbeitung neuer Losungen teilzunehmen.

29. |Die Mitarbeiter kdnnen nicht beeinflussen, welche Arbeit Y ¥ ¥ v
ihnen zugeteilt wird.

30. | Die Mitarbeiter sorgen von selbst flr die punktliche Y Y Y Y
Erledigung von Auftragen.

31. |lIch sage den Mitarbeitern, ob ich mit ihrer Arbeit zufrieden v Y Y v
oder unzufrieden bin.

32. | Beiihrer Arbeit missen die Mitarbeiter planen, was sie tun v v v Y
missen und wann.

33. | Die Mitarbeiter kdnnen ihr Arbeitstempo nicht selbst v v v Y
bestimmen.

34. | Die Mitarbeiter sehen, was mit dem Ergebnis der eigenen Y Y ¥ v
Arbeit nachher passiert.

35. | Die Mitarbeiter fihren die Arbeit nicht nur aus, sondern Y Y Y Y
planen, koordinieren und tGberprifen sie auch selbst.

36. D|e_lM|tarbe|ter wissen, wie die Arbeit in ihrer Abteilung Y Y Y v
ablauft.

37. | Die Mitarbeiter haben in ihrer Tatigkeit keine Moglichkeit, v v v Y
sich selbst immer wieder neue Aufgaben zu suchen.

38. | Die Arbeit erfordert von den Mitarbeitern enge Zusam- Y Y ¥ v
menarbeit mit ihren Kollegen.

39. |Die Mitarbeiter haben in ihrer Arbeit Risikoentscheidungen Y Y Y Y
zu treffen, wobei die Folgen fiir sie unsicher sind.

40. |Wenn ihnen bei ihrer Arbeit Fehler unterlaufen, haben die Y Y Y v
Mitarbeiter die Mdglichkeit, diese zu beheben.

41. |Der einzelne Mitarbeiter weifd nicht Bescheid, was die v v v Y
anderen Arbeitskollegen tun.

42. |Die Arbeit erfordert von den Mitarbeitern vielfaltige v Y Y v
Fahigkeiten und Fertigkeiten.

43. | Die Mitarbeiter haben insgesamt gesehen haufig Y Y Y Y
wechselnde, unterschiedliche Aufgaben.

44. | Die Mitarbeiter kbnnen sich ihre Arbeit nicht selbststandig Y Y Y Y
einteilen.
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trifft gar
nicht zu

Diese Aussage . ..

trifft eher trifft trifft
nicht zu  eherzu véllig zu

45. | Die Mitarbeiter sehen selber am Ergebnis, ob ihre Arbeit v v v Y
gut oder schlecht war.

46. |Die Mitarbeiter sind auch dartiber im Bild, was in anderen Y ¥ ¥ v
Abteilungen getan wird.

47. | Die Mitarbeiter haben in ihrer Arbeit kaum selbstandige Y Y Y Y
Entscheidungen zu treffen.

48. | Zur Erfullung ihrer Arbeitsaufgabe missen die Mitarbeiter v Y Y v
oft gemeinsam Probleme I6sen, bei denen sie unterschied-
liche Standpunkte vertreten.

49. |In der Arbeit kbnnen die Mitarbeiter immer wieder Neues v Y Y v
dazulernen.

50. |Die Mitarbeiter sind selbst fir die Ergebnisse verantwort- v v v Y
lich, die beim Ausprobieren neuer Lésungen erzielt werden.

51. |Was die Mitarbeiter bei dieser Arbeit lernen, kdnnen sie Y ¥ ¥ v
immer wieder gebrauchen.

52. |In unserem Unternehmen gibt es gute Weiterbildungs- Y Y Y Y
mdglichkeiten.

53. | Die Beziehungen zwischen den Mitarbeitern sind in
Ordnung. Y Y Y Y

54. |Bei Veranderungsmafinahmen werden die Mitarbeiter

Y Y Y Y

gefragt.

55. | Mit ihrem Lohn/Gehalt sind die Mitarbeiter zufrieden. v ¥ ¥ v

56. | Selbststandiges Handeln wird bei uns geschéatzt. Y Y Y Y

57. | Die Vorgesetzten haben Vertrauen in die Mitarbeiter. v Y Y v

58. |Die Mitarbeiter haben bei uns Verantwortung. v v v v

59. |Wahrend der Arbeit haben die Mitarbeiter meist gentigend v Y Y v
Zeit, um sich mit anderen Kollegen tber die Arbeit auszu-
tauschen.

60. | Mit unserer Arbeitszeit- und Pausenregelung sind die Y ¥ ¥ v
Mitarbeiter zufrieden.

61. | Meist haben die Mitarbeiter die Zeit, sich wahrend der Y Y Y Y
Arbeitszeit neue Dinge flr ihre Arbeit anzueignen.

62. |Bei Zielsetzungen des Betriebs kdnnen die Mitarbeiter v Y Y v
mitreden.

63. |Verbesserungsvorschlage zahlen sich bei uns aus. v v v Y

64. |Ich reagiere auf neue Ideen der Mitarbeiter. Y ¥ ¥ v

65. |Bei uns gibt es gute Entwicklungsmaoglichkeiten. Y Y Y Y

66. |Die Mitarbeiter werden in Entscheidungen des Unter- v Y Y v

nehmens einbezogen.
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Bitte beantworten Sie jetzt noch ein paar Fragen zu Diese Aussage . . .
lhrem Arbeitsstil trifft gar trifft eher trifft trifft
nicht zu nicht zu eherzu  vdllig
Zu
-- - + ++
67. |Ich arbeite gerne allein. Vor Teamarbeit habe ich eine v v v v
gewisse Abneigung.
68. |Ich tuftele gerne Lésungen fir schwierige Arbeitsaufgaben e e e e
aus.
69. |Wenn ich mit einem Problem bei der Arbeit nicht
zurechtkomme, ziehe ich Kollegen oder Vorgesetzte zu Y Y Y Y
Rate.
70. | Meine fachlichen Kenntnisse sind so umfassend, dass ich e e e e
den allermeisten Arbeitssituationen gewachsen bin.
71. | Mit neuen Mitarbeitern ins Gesprach zu kommen und einen e e e e
Kontakt aufzubauen fallt mir schwer.
72. | Ich kann meine beruflichen Kenntnisse und Fertigkeiten gut | v v e
auf neue Arbeitsaufgaben tbertragen.
73. |Ich weil3, wie ich vorgehen muss, um etwas Wichtiges auf e v v e
Dauer zu lernen.
74. |Bei den meisten Arbeiten weil ich, auf welche Art und v v v Y
Weise sie effizient zu erledigen sind.
75. | Ein gestelltes Problem gehe ich methodisch Schritt fur v v v v
Schritt an.
76. |Ich verlasse mich nicht nur auf Informationen anderer, v v v v
sondern informiere mich auch selbst ausfihrlich.
77. |Wenn ich anderen Personen etwas mitteile, achte ich e e e e
darauf, mich so auszudricken, dass sie mich gut
verstehen.
78. | Manchmal helfe ich Kollegen, indem ich auf ihre Sorgen v v v v
und Note bei der Arbeit eingehe.
79. |Es reizt mich, neue Vorgehensweisen bei der Arbeit e e e e
auzuprobieren.
80. |Bei Teamarbeit beachte ich die Interessen der anderen und e v v e
mache auch meine deutlich.
81. |lch eigne mir selbstéandig neue berufliche Kenntnisse an. Y Y Y Y
82. |lIch arbeite gern mit mehreren zusammen, weil man sich v v v Y
gegenseitig ergdnzen kann.
83. |Wenn ich einen Fehler gemacht habe, frage ich mich
kritisch, welche Ursachen das wohl gehabt haben konnte. Y Y Y Y
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Jetzt bitten wir Sie noch um einige Angaben zu Ihrer Person:
(Alle Angaben werden vertraulich behandelt! Sie dienen nur statistischen Zwecken!)

lhr Geschlecht? Ymannlich Yweiblich?
Wie alt sind Sie? Ybis 30 Y31-40 Y41-50 Yiber 50

Welchen héchsten Ausbildungsgrad besitzen Sie?

Y Lehre/Ausbildung
Y Meisterprifung
Y Studium
Y Promotion
Y Sonstiges

Wie viele Jahre sind Sie schon Mitarbeiter/Mitarbeiterin bei diesem Unternehmen?
Ybis 5 Y6-10 Y11-15 Yuber 15

Wie viele Jahre arbeiten Sie schon in Ihrer jetzigen Organisationseinheit?

Ybis 5 Y6-10 Y11-15 Yuber 15
Auf welcher Ebene sind Sie in Ihrem Unternehmen téatig?

(Erlauterung: Wenn Sie einen Ihnen unterstellten Mitarbeiter haben, der Weisungsbefugnis tiber andere hat, dann
befinden sich unter lhnen zwei Fihrungsebenen. Haben diese wiederum selbst Weisungsbefugnis tiber Dritte, dann
befinden sich unter lhnen 3 Fuhrungsebenen, etc.)

Y unter mir sind vier oder mehr Ebenen von Mitarbeitern
Y unter mir sind drei Ebenen von Mitarbeitern
Y Unter mir sind zwei Ebenen von Mitarbeitern

Wie lange sind Sie bereits in einer Filhrungsposition? Jahre.
Haben Sie an der 1. LiPA-Befragung im vorigen Jahr teilgenommen?  Yja Ynein

Noch einmal herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit!

Bitte stecken Sie den gefalteten Bogen in einen Sichtfenster-Umschlag und verschlie3en Sie diesen.

bfz Bildungsforschung

2. LIPA-Befragung
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Abstract — Zusammenfassung

Lernkulturen und strategische Kompetenzentwicklungsprogramme —
Lernen im Prozess der Arbeit in den neuen Bundeslandern

1. Ziele und Aufgaben der wissenschaftlichen Begleitung

Im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung der Unternehmensprojekte galt es

herauszufinden:

- auf welche Weise neue Lernkulturen und strategische
Kompetenzentwicklungsprogramme durch Lernen im Prozess der Arbeit in den
Unternehmen entstehen,

- die Zusammenhéange zwischen den eingeschlagenen
Kompetenzentwicklungsstrategien sowie den sich daraus ergebenden Veranderungen
von Lernkultur und Kompetenzentwicklung zu analysieren und zu bewerten sind,

- der Know-how-Transfer als Indikator fur Lernkultur und die Kompetenzentwicklung in
den Unternehmen zu analysieren, zu messen und zu bewerten ist,
aus den konkreten Unternehmensprojekten wissenschatftliche Erkenntnisse fur

Theorie und Praxis zu gewinnen sind.

2. Theoretische Grundlagen und methodisches Vorgehen

Es wurden theoretische Leitlinien abgesteckt, zentrale Begriffe wie Lernkultur und
Kompetenzentwicklung auf Basis der wissenschaftlichen Diskurse bei ABWF/QUEM
analysiert, sowie die Potentiale und Grenzen fur individuelle Kompetenzentwicklung als
Basis fur Wertschopfung und Innovation durch Lernen im Prozess der Arbeit theoretisch
begrindet.

Das methodische Vorgehen umfasste einen Mix aus Analyse und Bewertungsverfahren
wie teilnehmende Beobachtung, Befragung, Projektmeetings, Unternehmens-
Stammtische, Netzwerkarbeit mit Internetplattform, analytische Methoden wie ,Know-how-
Transfer* und ,Kompetenzbilanz“ sowie aktive Teilnahme an wissenschaftlichen

Diskursen.

3. Analyse und Bewertung der Unternehmensprojekte
Nach 3 Jahren Projektlaufzeit wurden im Rahmen der strategischen Kompetenz-

entwicklungsprogramme in den Unternehmen folgende Projektergebnisse erreicht:



- Komplexe Einfihrung eines PPS-Systems (Produktionsplanungs- und
Steuerungssystem) bei SGW-Werder GmbH,

- Einfuhrung eines Kundenmanagement-Systems bei Brandenburgische Automobil
GmbH,

- Grundung der Tourismusakademie und Ausbildung von 300 Qualitatscoachs bis 2004
durch den Tourismusverband Land Brandenburg e. V.

Erstellung eines speziellen QM-Handbuches fur das Center Management der
Biotechnologiepark Luckenwalde GmbH und fiir Bio-Technologieunternehmen,

- Entwicklung und Aufbau einer Produktionsanlage zur ,Inulingewinnung“ aus Chicorée
bei der Protekum GmbH in definierten Teilzielen. Dieses Projekt wird nach dem
Wegfall der Forderung im Unternehmen weiter realisiert.

Die Einfuhrung eines Wissensmanagement-Systems und einer Vertriebsplattform bei
H.I.P. GmbH konnte bedingt durch einen Eigentimerwechsel nicht vollstandig
realisiert werden.

Die Projektziele der Starcover GmbH ,Produktinnovation und Prozessorganisation
durch Junior Teams" konnten nur partiell und zeitweise erreicht werden, da das

Unternehmen im Januar 2004 Insolvenz anmelden musste.

4. Fazit zu den praktischen Ergebnissen in den Unternehmen

Die Uberwiegende Mehrzahl der am Projekt beteiligten Unternehmen (5 von 7) erreichte
trotz krisenhafter wirtschaftlicher Situation wahrend der Projektlaufzeit Ergebnisse, die
Uber den Erwartungen — ausgehend von den Zielstellungen zu Projektbeginn — lagen. Im
Ergebnis der strategischen Kompetenzentwicklungsprogramme wurden
Geschéftsprozesse optimiert, neue Kunden gewonnen, innovative Produkte und
Dienstleistungen entwickelt sowie vollig neue Strukturen geschaffen.

Dies ist im Land Brandenburg und auch in den anderen neuen Bundeslandern im Kontext
der Entwicklung der letzten Jahre keine Selbstverstéandlichkeit, verdient deshalb
besondere Beachtung und kann durch Know-how-Transfer zur Nachahmung an andere

Unternehmen weitergegeben werden.

5. Forschungsergebnisse

Im Projektverlauf wurde erkennbar, dass Lernen im Prozess der Arbeit kein Automatismus
ist. Da traditionelle Formen der Personal- und Kompetenzentwicklung, wie z. B. externe
Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter, an Bedeutung verlieren, kommt gezielten

arbeitsintegrierten Lernprozessen — organisiert in Projektform — besondere Bedeutung zu.



Triebkraft daftiir waren sowohl Kosteneinsparungen als auch praktisch inhaltliche Aspekte
bezuglich der Vermittlung von speziellen Kompetenzen im Prozess der Arbeit.

Die Lernformen waren dabei zunehmend selbstorganisiert.
Selbstorganisationskompetenz ist das wichtigste Ergebnis von Lernprozessen bei der
Realisierung der strategischen Kompetenzentwicklungsprogramme in den Unternehmen
und wird deshalb auch in der Theorie und zuktnftigen Praxis der Kompetenzentwicklung
besondere Berucksichtigung finden.

Im Unternehmenssample konnten 3 grundlegende Typen von strategischen

Kompetenzentwicklungsprogrammen auf Projektebene verifiziert werden:

- Strategische Kompetenzentwicklung zur Optimierung zentraler Geschaftsprozesse, z.
B. durch gezielten Einsatz von Wissensmanagement- bzw. Produktions-Plan-
Steuerungs-Systemen (PPS) bei SGW Werder GmbH und Brandenburgische
Automobil GmbH. Die erfolgreiche Realisierung dieser Projekte 16st bei den
Projektbeteiligten Kompetenzentwicklung durch Verbreiterung bestehender

Verhaltensweisen im Arbeitsprozess aus.

- Strategische Kompetenzentwicklung durch Entwicklung neuartiger Geschéaftsmodelle,
basierend auf permanenten Produktinnovationen und Projektmanagement bei
PROTEKUM GmbH und Starcover GmbH. Diese Unternehmen sind ohne permanente
Lernprozesse und Kompetenzentwicklung nicht lebensfahig. Insofern kann man von
einem neuen Unternehmenstyp basierend auf permanenter Kompetenzentwicklung
sprechen. Individuelle Kompetenzentwicklung zeigt sich hier z. B. im Entstehen neuer
Sichtweisen bei der Losung komplexer Anforderungen im Prozess der Arbeit.
Kompetenzentwicklung vollzieht sich sowohl bei Erfolg als auch beim Scheitern von

Projekten oder Unternehmen!

- Strategische Kompetenzentwicklung durch Schaffung neuer, innovativer Strukturen
beim Landestourismusverband Brandenburg e. V. und Biotechnologiepark
Luckenwalde GmbH. Lernprozesse und Kompetenzentwicklung resultieren hier aus
neuen, bisher einzigartigen Zielsetzungen und deren praktischer Realisierung.
Innovation und Kreativitat kennzeichnen diese Projekte. Kompetenzentwicklung zeigt
sich im Entstehen neuer Verhaltensmuster durch Adaption an verénderte
Arbeitsanforderungen.



Lernkulturen und strategische
Kompetenzentwicklungsprogramme —
Lernen im Prozess der Arbeit in den neuen Bundeslandern

1. Ausgangspunkt und Ziele der wissenschaftlichen Begleitung

1.1 Ausgangspunkt

Die in diesem Bericht dargestellten Praxisergebnisse aus dem Blickwinkel von ,Lernkultur
und strategischen Kompetenzentwicklungsprogrammen — Lernen im Prozess der Arbeit*
geben einen Einblick in Lern- und Veranderungsprozesse von Unternehmen in den neuen
Bundeslandern mit teilweise ungewissem Ausgang. Sie sollen dartber hinaus eine
Vergleichsmoglichkeit zu einem thematisch identischen Projekt mit Unternehmen aus den
alten Bundeslandern ermoglichen.

Die am Projekt beteiligten sieben Unternehmen aus Brandenburg bilden in ihrer
Heterogenitat beinahe einen reprasentativen Querschnitt der sich nach dem
Transformationsprozess auf niedrigem Niveau neu herausgebildeten

Unternehmenslandschaft in den neuen Bundeslandern.

Wenn wir im Rahmen dieses Projektes ,Lernen im Prozess der Arbeit* in sieben
Unternehmen in den Mittelpunkt stellen, ist dies zunachst ein theoretisches Konstrukt. Die
Bedingungen flr gezielte Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern und des Managements
in den Fokus zu nehmen, ist oft kein origindres Unternehmensziel und deshalb in der
betrieblichen Realitat unter den Bedingungen der Globalisierung und des ,Shareholder
Value“ keineswegs selbstverstandlich und deshalb praktisch auch nicht leicht umsetzbar.

Gegenwartig dominieren Unternehmensstrategien, bei denen das ,Humankapital“ im
gunstigsten Fall gleichrangig mit anderen Ressourcen als Produktions- oder Kostenfaktor
angesehen wird, die es zu optimieren gilt. Diesen Entwicklungsstand bestétigt auch eine
reprasentative Delphi-Befragung in Brandenburg.

Bei den befragten Experten besteht weitestgehend Einigkeit dartiber, dass Brandenburger
Unternehmen erst im Jahr 2009 den Wettbewerbsfaktor ,Humankapital“ entdeckt haben
werden und aus Grunden der Konkurrenzféahigkeit stark in die Qualifizierung ihrer
Mitarbeiter investieren. Allerdings werden Unternehmen zukiinftig weniger als bisher in
klassische betriebliche Fortbildungsmalinahmen investieren. Stattdessen werden

Arbeitnehmer deutlich starker als bisher fur ihre personliche Weiterbildung verantwortlich



sein und selbstorganisiert im Prozess der Arbeit die gerade notwendigen Kompetenzen
erwerben. (Vgl. Endbericht Brandenburg-Delphi Studie zu zukinftigen Trends und
Handlungsalternativen fur den brandenburgischen Arbeitsmarkt, Projekt 03/03 des
MASGF, Berlin, 07.06.2004, S. 37 ff.)

Erkennbar wird, dass die nachfolgend dargestellten Projekte zum Thema ,Lernkultur und
strategische Kompetenzentwicklungsprogramme — Lernen im Prozess der Arbeit* die im
Zeitraum 2001 bis 2004 in sieben Brandenburger Unternehmen stattfanden, einen deutlich
zukunftsorientierten, innovativen Anspruch verfolgten und sich zugleich auRerhalb des
aktuellen Mainstreams bewegten. Insgesamt war dieser Projektansatz fur alle Beteiligten
ein Weg in noch unbekanntes Terrain mit zunachst offenem Ausgang.

Dass es fur funf der sieben Unternehmen nach drei Jahren intensiver Arbeit ein Uberaus
erfolgreiches Projekt wurde, weist jedoch darauf hin, dass gezielte strategische
Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern und des Managements durch Lernen im Prozess
der Arbeit bereits vor 2009 ein Erfolgskonzept in Brandenburg und auch in anderen
Regionen Deutschlands sein kann.

In den Unternehmen bewirkte der Projektgegenstand , Lernkultur —strategische
Kompetenzentwicklungsprogramme* einen geistigen Impuls fiir einen moéglichen
Paradigmenwechsel ihrer bisherigen Sicht- und Denkweise. Klassische
Unternehmensstrategien bezogen sich bisher nicht dediziert auf Mitarbeiter und die
Entwicklung ihrer Kompetenzen, sondern eher auf sachliche Dinge wie neue Produkte
oder Prozesse.

Im Dialog zwischen der wissenschatftlichen Begleitung und den am Projekt beteiligten
Unternehmen wurde bald klar, dass eine gezielte Kompetenzentwicklung im Unternehmen
vor allem durch die Initierung anspruchsvoller und damit lernintensiver, neuartiger
Arbeitsaufgaben maoglich war.

Will man Kompetenz der Beschatftigten durch Lernen im Prozess der Arbeit fordern,
kommt es vor allem darauf an, kompetenz- und lernférderliche Arbeitsaufgaben und
Inhalte zu gestalten und zu ,organisieren”. Innovative Arbeitsaufgaben bilden
gewissermal3en das ,Medium*, das Wirkungsfeld fur die Erschliel3ung individueller
Kompetenzen der Beschaftigten. Wird dieser Zusammenhang im Unternehmen ignoriert,
liegen entweder Kompetenzpotentiale der Beschéftigten brach oder es kommt zur
quantitativen/qualitativen Uberforderung der Beschéftigten. Beide Extreme fiihren im

Ergebnis bei den Beschaftigten zu Demotivation, Kompetenzverlust bis hin zu



gesundheitlichen Problemen — und fur das Unternehmen zu wirtschatftlichen Verlusten.
Dieser zentrale Projektansatz wurde zu Projektbeginn durch die wissenschaftliche

Begleitung aktiv mit den Unternehmen kommuniziert.

Vor allem in der gezielten Veranderung von Arbeitsaufgaben liegt ein grol3es Potential fir
die bessere Ausschopfung bisher brach liegender Kompetenzpotentiale der Mitarbeiter mit
erheblichem wirtschaftlichen Effekten.

Folgt man diesem Ansatz, bedeutet strategische Kompetenzentwicklung im Rahmen
dieser Gestaltungsprojekte primar die gezielte kompetenzférderliche Veranderung und
Gestaltung von Arbeitsprozessen und Arbeitsaufgaben als Voraussetzung fur
Kompetenzentwicklung durch Lernen im Prozess der Arbeit.

Nachdem in den ersten Projektmeetings Konsens zu diesen Grundintensionen des
Gestaltungsprojektes mit den beteiligten Unternehmen vereinbart war, konnten die
betriebliche Kompetenzentwicklungs-Programme ausgewéahlt werden, die das Entstehen
Kompetenz fordernder Arbeitsaufgaben erméglichen.

In den meisten Unternehmen wurde eine, an jeweils konkreten strategischen
Unternehmenszielen orientierte Projektarbeit als optimale Form fur gezielte
Kompetenzentwicklung angesehen. Projektarbeit ist tatsachlich eine optimale Moglichkeit,
verkrustete Strukturen und teilweise fest gefligte Formen von Arbeitsorganisation und
Arbeitsteilung aufzubrechen und neue kompetenzbasierte Arbeitsaufgaben zu
.generieren®. Daruber hinaus fordert Projektarbeit als offene Organisationsform neue
Kompetenzen. Sie findet meist in Teams statt, ist allein durch den neuen Gegenstand
innovativ und schafft Freirdume fir individuelle und kollektive Lernprozesse durch
arbeitsbedingte Kommunikation und Know-how-Transfer. (Vgl. Ergebnisse zum Know-

how-Transfer)

1.2 Weitergehende Fragen und Thesen

Im Mittelpunkt des Interesses der wissenschaftlichen Begleitung standen folgende Fragen

und Thesen:

- Welche Rahmenbedingungen und Interessen férdern oder hemmen eine neue
Lernkultur als Basis fir strategische Kompetenzentwicklungs-Programme in den
Unternehmen? Diese Frage zielt auf die Begrtiindung der These, dass die Qualitat und
praktische Umsetzung strategischer Kompetenzentwicklungsprogramme malf3geblich
von den konkreten Rahmenbedingungen bestimmt wird.
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- Welches Potential fir individuelle Kompetenzentwicklung kann durch solche
Programme im Unternehmen erschlossen werden? Die Beantwortung dieser Frage
zielt auf den wirtschaftlichen und sozialen Nutzen strategischer
Kompetenzentwicklungsprogramme fiir Unternehmen und Beschaftigte. Ohne

nachweisbaren wirtschaftlichen und sozialen Nutzen werden solche Programme keine

wirkliche Verbreitung und Nachhaltigkeit in den Unternehmen finden.

- Lasst sich aus den konkreten Unternehmensprojekten eine Typisierung strategischer
Kompetenzentwicklungsprogramme ableiten? Diese Frage soll die These stiitzen,
dass adaquate Kompetenzentwicklungsstrategien in typischen
Unternehmenssituationen zu typischen Auspragungen realer Kompetenzentwicklung
bei den beteiligten Akteuren fihren kénnen.

2. Skizzierung des wissenschaftlichen Designs
2.1 Inhalte und Begriffsklarung
Lernkultur und strategische Kompetenzentwicklung

Lernkultur und strategische Kompetenzentwicklung sind die zwei zentralen Konstrukte der

Gestaltungsprojekte. Die wissenschaftliche Begleitung hat sich bei Projektstart mit den
Unternehmen auf folgende Inhalte zum Konstrukt ,Lernkultur” verstandigt:

Lernkultur wird als Element der Unternehmenskultur definiert. Die vorherrschende
Unternehmenskultur bestimmt, ob und in welchem Umfang sich eine Lernkultur
entwickeln kann. Die Unternehmenskultur wird wiederum von externen wirtschaftlichen
und politischen Rahmenbedingungen sowie die unternehmerische Reaktion hierauf
bestimmt. Dass es hier trotz des starken Drucks zur Kapitalverwertung durchaus
Handlungsspielraum gibt, zeigen die vollig unterschiedlichen strategischen Ansatze fir
Kompetenzentwicklung bei Starcover GmbH einerseits und SGW-Werder GmbH sowie

Brandenburgische Automobil GmbH anderseits. (Vgl. hierzu Punkt 5)

Lernkultur bedeutet, dass Unternehmen die Aneignung von Wissen und Know-how priméar

durch arbeitsintegriertes Lernen im Unternehmen bei Mitarbeitern, Teams/Abteilungen und

dem Management bewusst und gezielt ermdglichen, férdern und unterstitzen. Die

Forderung von Lernkultur basiert auf der Erkenntnis, dass die dadurch mégliche innovative

Gestaltung neuer Arbeitsaufgaben und -inhalte die Basis fur Kompetenzentwicklung und
unternehmerische Wertschopfung darstellt.



Lernkultur im Unternehmen bildet das Bedingungsgefuge fur Kompetenzentwicklung in
Form von Lernarrangements, dem Grad der Selbstorganisation sowie durch die Art der

Beteiligung am Lernen im Prozess der Arbeit.

Der Aufbau arbeitsintegrierter Lernstrukturen bildet die Basis fur Innovation und
Wettbewerbsfahigkeit. Dabei spielt die Lernintensitat von Arbeitsplatzen durch die gezielte
Gestaltung lernforderlicher Arbeitsinhalte eine entscheidende Rolle.

Der Ubergang von technikzentrierten und strukturierten Arbeitsaufgaben und Inhalten zu
subjektzentrierten, geistigen Arbeitsaufgaben und Inhalten ist eine langfristige Tendenz,
wodurch vollig neue Anforderungen an die Kompetenzentwicklung der Beschaftigten und

des Managements in den Unternehmen gestellt werden.

Lernkultur lasst sich in Unternehmen in mindestens drei Dimensionen abbilden:

1. Lernprozess — Wie wird gelernt?
selbstorganisiert/fremdorganisiert, formell/informell etc.

2. Lernumgebung — Wo wird gelernt?
am Arbeitsplatz, im Team, durch externe Bildungskurse, in der Freizeit etc.

3. Lernprodukte — Was wird gelernt und was sind die Ergebnisse des Lernprozesses?
Kompetenz ist das wichtigste Lernprodukt z. B. in Form von Fachwissen/Methoden-
wissen, sozialer Kompetenz, Kundenwissen, Wissen tber Méarkte etc.

Permanentes Lernen wird zu einem entscheidenden Bestandteil zukinftiger
Wertschopfungsketten in den Unternehmen. Dieses Verstandnis der Bedeutung von

Lernkultur zu férdern, bedeutet in den Unternehmen einen kulturellen Wandel anzustofRen.

Zurzeit steckt dieser Wandel bei vielen Unternehmen noch in einem embryonalen Stadium
und wird von aktuellen wirtschaftlichen Problemen, dem Glauben an Shareholder Value,
Kostensenkung und Profitmaximierung, vor allem aber durch massenhafte ,Einsparung*
von Arbeitskraften als scheinbar probates Mittel der Krisenbewaltigung Uberlagert. Diese
dominante Unternehmenskultur der Profitmaximierung, die praktisch jeden Arbeitsplatz in
den Unternehmen in Frage stellt, kollidiert nattrlich mit dem Anspruch nach Herstellung
einer Lernkultur. Selbst groR3te individuelle Bemihungen um Kompetenzentwicklung sind
gegenwartig kein Garant fur einen sicheren Arbeitsplatz. Diese Unternehmensstrategie ist
sowohl kurzsichtig als auch 6konomisch ineffektiv. Bereits heute ist absehbar, dass in
wenigen Jahren allein wegen des demografischen Wandels in Deutschland ein starker

Fachkraftemangel entstehen wird. Da die Forderung von Lernkultur und
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Kompetenzentwicklung der Beschaftigten im Unternehmen ein langfristiger Prozess ist,

wird diese Herausforderung fiir den Erfolg der Unternehmen in der Zukunft jetzt aktuell.

Strategische Kompetenzentwicklung wird als ein Prozess verstanden, in dem die
fachliche, methodische und soziale Handlungsféahigkeit sowie die
Selbstorganisationsfahigkeit von Mitarbeitern, Teams/Abteilungen und des ganzen
Unternehmens — abgeleitet aus strategischen Unternehmenszielen — erweitert,
umstrukturiert und aktualisiert wird. Wahrend Qualifikation starker den formalen
Ausbildungszustand von Mitarbeiten und Teams beschreibt, orientiert Kompetenz auf die
Entwicklung von Fahigkeiten zur praktischen Bewaltigung von Veranderungsprozessen im

Unternehmen.

Bezuglich der Kompetenz wurden folgende spezifische Komponenten berlcksichtigt:

- Fach- und Methodenkompetenz — auf Basis von Fach- und Methodenwissen Probleme
schopferisch bewaltigen (Was und Wie?)

- Sozial-kommunikative Kompetenz — aus eigenem Antrieb kreativ zu kooperieren und
zu kommunizieren (Warum, Interessen und Motive)

- Personale Kompetenz - sich selbst gegeniber kritisch, produktive Einstellungen,
Werthaltungen und Ideale zu entwickeln

- Kompetenz beinhaltet neben fachlichen, methodischen, personalen und sozial-
kommunikativen Fahigkeiten vor allem ,Selbstorganisationsdispositionen®.

Die durch spezifische Lernprozesse erworbenen Kompetenzen zur Selbstorganisation
befahigen dazu, die in der Risikogesellschaft zunehmend auftretenden neuen
Anforderungen und Probleme selbstandiger zu bewaltigen. Die Fahigkeit zur
Selbstorganisation wird als hdchste Entwicklungsform individueller Kompetenz
angesehen. Dies spiegelt sich auch in der von wissenschaftlichen Begleitern entwickelten

Kompetenzbilanz wider.

Jiungste Veroffentlichungen bestimmen Kompetenzen als ,evolutionar entstandene,
generalisierte Selbstorganisationsdispositionen komplexer adaptiver Systeme —
insbesondere menschlicher Individuen — zu reflexivem, kreativem Problemlésungshandeln
in Hinblick auf allgemeine Klassen von komplexen, selektiv bedeutsamen Situationen. Das
Fundament von Kompetenzen sind allgemeinste Fahigkeiten zur Selbstorganisation...
(vgl. Erpenbeck 2004).

Diese Prazisierung des Kompetenzbegriffes ist wichtig, weil Kompetenz nicht nur

analysiert und strukturiert wird, sondern als Ergebnis eines evolutionaren
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Entwicklungsprozesses verstanden wird. Wir Menschen kommen bereits sehr kompetent
auf die Welt und es geht mdglicherweise nicht so sehr um die Entwicklung neuer
Kompetenzen, aber umso mehr um Arbeits- und Umweltbedingungen fir Reduktion oder
Entfaltung in uns bereits angelegter quasi vorkonfigurierter Kompetenzen.

2.2 Im Projekt eingesetzte Methoden und Verfahren

Die Untersuchungsmethodik umfasste vielféaltige Methoden und Verfahren, wobei die
personliche wissenschaftliche Betreuung der Unternehmen sowie regelmaliige
Projektmeetings (alle 4 bis 6 Wochen) einen besonders grol3en Stellenwert einnahmen. Im
Einzelnen wurde folgendes methodisches Vorgehen gewahlt:

- Analyse der Rahmenbedingungen und Ausgangssituation in den Unternehmen.
Unternehmensbesuch mit Protokoll je Unternehmen bzgl. externer und interner
Anforderungen an Lernkultur und Kompetenzentwicklung.

- Gemeinsame Vereinbarung der strategischen Kompetenzentwicklungsprogramme
wéhrend der Projektlaufzeit

- Erhebung des Status von Know-how-Transfer

- Erhebung der Kompetenzbilanz — zweimal wahrend der Projektlaufzeit

- Préasentation und Evaluation der Projektverlaufe in regelmaRigen Meetings in den
einzelnen Unternehmen (Jedes Unternehmen hat zweimal ausfuhrlich seinen
Projektstatus, Ziele, Ergebnisse und Probleme prasentiert.)

- Durchfuihrung regelmafiger Unternehmens-Stammtische ca. alle 4 Wochen mit Know-
how-Transfer und Forderung der Netzwerkarbeit

- Bereitstellung einer Projektplattform fur Dokumentation, Kommunikation, Prasentation
und Netzwerkarbeit der Projekte und Ergebnisse.

Aus dieser Gesamtheit von Methoden und Verfahren der wissenschaftlichen Begleitung
sollen nachfolgend die Instrumente ,Know-how-Transfer ,, und ,Kompetenzbilanz“ etwas
genauer vorgestellt werden, da sie im Kreis der wissenschaftlichen Begleiter zusatzlich zur
Projektarbeit in den Unternehmen entwickelt und bei den Unternehmen dieses Samples
praktisch erprobt wurden.

2.2.1 Know-how-Transfer als Element von Kompetenzentwicklung

Im Rahmen dieses Projektes wurden Lernkultur und Kompetenzentwicklung aus
methodischer Sicht auf das Verhaltnis von Know-how-Transfer und
Kompetenzentwicklung spezifiziert, da Lernkultur zu diesem Zeitpunkt in seiner

Komplexitat methodisch noch nicht darstellbar war. Seit Juli 2004 liegt ein Instrument
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.Lernkulturinventar” von Prof. Sonntag vor, der auf Grund der fortgeschrittenen
Projektlaufzeit fur Praxistests in den Unternehmen nicht mehr beriicksichtigt werden
konnte. (Vgl. Sonntag/Schaper/Friebe 2005)

Eine im Kreis der wissenschatftlichen Begleiter unter Federfiihrung von Thomas Hardwig
(SOFI Géttingen) entwickelte grafische Darstellung macht das Verhaltnis von Know-how-
Transfer und Kompetenzentwicklung deutlich.

Ubersicht 1:

Verhaltnis von Know-how-Transfer und
Kompetenzentwicklung

Qualitat des
Know-how-  getriepliche
Transfers MaRnahmen

| /

Stand der Kompetenzentwicklung Stand der
Kompetenz- Kompetenz-

entwicklung Betrieblicher Entwicklungsprozess entwicklung
A B

Betriebliche

§ Rahmen-
Ziele

bedingungen

Die Qualitat des Know-how-Transfers wird in ihrem Wirkungszusammenhang zur
Kompetenzentwicklung betrachtet. Dabei wird von der Grundannahme ausgegangen, dass
eine hohe Qualitat des Know-how-Transfers die Kompetenzentwicklung im Unternehmen
positiv beeinflusst. (Vgl. Bohm/Israel/Pawellek 2002, Hardwig 2003, Hardwig u. a. 2004)
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3. Die strategischen Kompetenzentwicklungsprogramme

3.1 Uberblick

Zu Projektbeginn wurden in den Unternehmen folgende strategischen

Kompetenzentwicklungsprogramme, orientiert an strategischen Unternehmenszielen, in

Einheit mit der Gestaltung und Organisation kompetenzférderlicher Arbeitaufgaben und

Inhalte formuliert:

- Komplexe Einfuhrung eines Produktions-Planungs- und Steuerungs-Systems (PPS)
bei SGW-Werder GmbH

- Einfihrung eines umfassenden Kundenmanagement-Systems bei Brandenburgische
Automobil GmbH

- Bildung von Junior Teams fur spezielle Produktlinien bei Starcover GmbH

- Projekt ,Inulingewinnung* aus der Wurzel des Chicorée bei PROTEKUM GmbH

- Grundung einer Tourismusakademie und Ausbildung von Qualitatscoaches beim
Tourismusverband Land Brandenburg e. V.

- Erstellung eines umfassenden QM-Handbuches fir das Center Management und
Unternehmen im Bio-Technologie-Park Luckenwalde GmbH

- Einfuhrung eines Wissensmanagement-Systems bei H.I.P. GmbH

Branche AN Kompetenzentwicklungsprogramm

Metall- 80 Einfihrung eines PPS-Systems in der Fertigung
Verarbeitung

Kfz-Vertrieb und 130 EinfUhrung Intranet und
Service Kundenmanagementsystem
Kunststoff- 30 Produktinnovation und
Produktion Prozessorganisation/Junior Teams
_ Verfahren zur Gewinnung von Inulin aus
Chemie 30 o
Chicorée
Tourismus- 5 Grindung einer Tourismusakademie
Management
Bio-Technologie 4 Qualitatsmanagement fr Biotechnologie-
unternehmen
Einfihrung Wissens-Management-System fur
Entsorgung 12

Kunden und Zulieferer
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3.2  Projektziele, Verlauf und Ergebnisse im Detail

3.2.1 Relevanz der strategischen Projektziele in den Unternehmen

Alle sieben Projekte orientieren sich in ihren Zielen, Umsetzungsschritten und
Meilensteinen an jeweils strategischen Unternehmenssituationen und erfordern zu ihrer
erfolgreichen Realisierung jeweils spezifischen Lernbedarf und Kompetenzerwerb durch

primar arbeitsintegriertes Lernen im Prozess der Arbeit.

Die Projekte waren tUberwiegend deutlich erkennbar im Unternehmen verankert und mit

den Beteiligten vor Projektbeginn kommuniziert.

In den Unternehmen SGW-Werder GmbH, Brandenburgische Automobil GmbH, Protekum
GmbH, Tourismusverband Land Brandenburg e. V. sowie Biotechnologiepark
Luckenwalde GmbH (Center Management) bestand ein professionelles
Projektmanagement mit einem Projektverantwortlichen, klaren Zustandigkeiten und
Aufgaben. Teilweise gab es Steuerungsteams(z. B. SGW, BA, Protekum).

Bei H.I.P. GmbH war ein spezielles Projektmanagement auf Grund der

Unternehmensgrof3e nicht sinnvoll.

Bei Starcover GmbH wurden die Projektziele allein durch den Geschaftsfihrer, der auch
der Projektleiter in Personalunion war, ohne Einbeziehung der Beschaftigten bestimmt.
Dies war keine ideale Lésung fur das Unternehmen selbst, wie sich spater zeigte und

erschwerte die Arbeit der wissenschatftlichen Begleitung im Projektverlauf erheblich.

3.2.2 Verbale Beschreibung der Projektziele, Verlaufe und Ergebnisse

SGW Werder GmbH

Projektgegenstand

Einfuhrung eines komplexen IT-gestutzten Produktionsplanungs- und Steuerungssystems
(PPS-System) im Fertigungsbereich von SGW-Werder GmbH.

Rahmenbedingungen und Kontexte

Die SGW Werder GmbH gehort zu den wenigen klassisch produzierenden Unternehmen

in Brandenburg, die den Transformationsprozess von der Plan- zur Marktwirtschaft
wirtschaftlich erfolgreich gestaltet haben. Ausschlaggebend hierfur war einerseits die
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Personlichkeit und Kompetenz des Geschaftsfihrers, verbunden mit der stark

ausgepragten Lernfahigkeit und Lernbereitschaft der Beschaftigten.

Nach einer kritischen Phase mit drastischem Personalabbau zu Beginn der 90er Jahre,
gelang es dem Unternehmen, vor allem durch spezielle Kompetenzen im Bereich
Aluminiumschweif3en und mit der Entwicklung innovativer Produkte, neue Kunden und

Markte bis nach China zu erschlief3en.

Die Einfihrung eines PPS-Systems hat fir SGW Werder strategische Bedeutung.

Projektverlauf

Wahrend der Vorbereitung und Einfihrung eines softwareunterstiitzten PPS-Systems zur
Planung, Steuerung und Organisation der Produktion von Luftfiltern kam es zu
umfangreichen Lernprozessen bei Mitarbeitern und Fuhrungskraften, die in der ersten
Phase in Form von externen Schulungen durchgefuhrt wurden ( 2 Tage/Mitarbeiter).

In der zweiten Projektphase — der unmittelbaren Vorbereitung des Einsatzes des PPS-
Systems — vollzogen sich bei den am Projekt beteiligten ca. 30 Beschaftigten intensive
arbeitsintegrierte Lernprozesse (vgl. Kompetenzbilanz vor und nach Einfihrung des PPS-
Systems in Punkt 4). Diese Lernprozesse erfolgten in den Produktionsteams zunehmend
selbstorganisiert. Es entstanden eine neue hierarchietbergreifende Lernkultur und eine
veranderte Organisationsstruktur (neue Aufgaben und Arbeitsinhalte bei der IT-gestltzten

Organisation der Produktion von Lulftfiltern).

Der Zieltermin fur die Einfihrung des PPS-Systems Anfang Mai 2003 konnte eingehalten

werden.

Mit der erfolgreichen Einfihrung des PPS-Systems waren die Lernprozesse nicht beendet.
Notwendig wurde nun die Integration und Vernetzung aller Unternehmensbereiche, um die
tatsachliche Ausschopfung der Nutzenspotentiale des PPS-Systems flr das Unternehmen

zu sichern. Ein praktisch permanenter Lernprozess.

Projektplanung und Organisation

In den Prozess der Projektplanung und Organisation des PPS-Systems waren unter
Leitung des Projektverantwortlichen ca. 30 Mitarbeiter von SGW-Werder GmbH
einbezogen. Zwei interne Arbeitsgruppen aus allen Bereichen des Unternehmens
koordinierten die aktuellen Aufgaben. Hierzu fanden regelmafig Projektgespréache zu

fachlichen und organisatorischen Problemen statt.

18



Professionalitat des Projektteams

Die zwei Projektteams haben wahrend des ca. dreijahrigen Vorbereitungs- und
Einfuhrungsprozesses des PPS-Systems durch intensive arbeitsintegrierte Lernprozesse
ein hohes Malf} an Professionalitat in den Bereichen Projektmanagement,
bereichsubergreifender Know-how-Transfer sowie Fachkompetenz bei der Einfiihrung und

Beherrschung eines komplexen PPS-Systems lernend erworben.

Projektergebnisse

Die Planung und Steuerung der gesamten Produktion vom Einkauf der Rohware bis zum
Endprodukt wurde von personeller Steuerung und Organisation auf rechnergestitzte
Arbeitsweise umgestellt. Es entstanden vollig neue Arbeitsaufgaben und eine veréanderte

Arbeitsteilung im Unternehmen.

Die Kompetenzentwicklung im Prozess der Arbeit der am Projekt beteiligten ca. 30
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte ist neben der praktischen Einfihrung des PPS-Systems

ein zweites Hauptergebnis dieses erfolgreichen Projektes bei SGW Werder.

Die Mitarbeiter haben gelernt, wie weitgehend selbstorganisiert die Planung und
Steuerung des Unternehmens neu organisiert wird. Diese Kompetenz kann auf andere
Projekte Ubertragen werden. Die geringe Fluktuation der Mitarbeiter ist dafir ein Beleg.
Dieses Projekt kann als ,Best Practice” fur andere Unternehmen zur Nachnutzung

empfohlen werden.

Brandenburgische Automobil GmbH

Projektgegenstand
Die Gestaltung von Lernprozessen in der Arbeit zur Beherrschung von interner und
externer Kommunikation und zur Erhéhung der Motivation mit Fokus hohe

Kundenzufriedenheit. Einfihrung eines Kundenmanagementsystems (CRM).

Rahmenbedingungen und Kontexte
Die Brandenburgische Automobil GmbH hat sich von einer KFZ-Reparaturwerkstatt zum
grof3ten Autohaus in Brandenburg entwickelt.

Die Suche nach den konkreten Inhalten der strategischen

Kompetenzentwicklungsprogramme war ein langerer Lernprozess. Es galt zunéchst
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heraus zu finden, in welche Richtung strategische Kompetenzen entwickelt werden sollten,
um die Position des Unternehmens als Marktfihrer in Brandenburg zu behaupten.

Eine bei Start des Projektes durch einen externen Personalberater durchgefihrte
Befragung von Mitarbeitern und des Managements, verbunden mit einer
Schwachen/Starken-Analyse ergab als Kernaussage, dass die kundenbezogene
Kommunikation in den Bereichen Werkstatt, Teilefertigung und Kundendienst besonders

gering ausgepragt ist.

Ein weiteres Ergebnis der Befragung bestand darin, dass auch innerhalb des
Managements Kommunikationsprobleme bestehen.

Damit war die strategische Zielrichtung gegeben. SchlieZlich hatte das Unternehmen zu
Projektbeginn eine Kundendatei von ca. 30.000 — ein Schatz, mit dem behutsam und

kompetent umgegangen werden muss.

Projektverlauf
Die nachstehend beschriebenen Teilprojekte mit dem Herzstiick ,Kundenmanagement-

System* wurden zielstrebig und konsequent umgesetzt.

Im Projektverlauf entstanden neue Ziele, die effektiv in die
Kompetenzentwicklungsstrategie integriert wurden. Know-how-Transfer und

Kompetenzbilanz wurden im Projektverlauf erhoben.

Projektplanung, Organisation und Ergebnisse

Die Projektplanung und Organisation beinhaltete folgende strategische Ziele:

- Verbesserung der internen Kommunikation durch Einfihrung eines Intranet-Systems.
Termin: 06.2003 (realisiert)

- Vorbereitung und Einfihrung eines Kundenmanagement-Systems (CRM) fir die
Beherrschung der Kommunikation zu den ca. 30.000 Kunden. Termin: 09.2004
(realisiert)

- Gezielte MalRnahmen zur Verbesserung der arbeitsbedingten Kommunikation durch
Einfuhrung eines Werkstattplanungs-Systems. Termin: 06.2003 (realisiert)

- Bildung einer Projektgruppe Kommunikation und Arbeitsplanung aus Mitarbeitern
unterschiedlicher Bereiche und Fuhrungsebenen. Termin: 12.2003 (realisiert)

- Erweiterung der Arbeitsaufgaben der Personalverwaltung zur Personalentwicklung

- Schaffung einer betrieblichen Lerninsel. Termin 03.2004 (realisiert)
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Professionalitat des Projektteams

Das Projektteam, bestand aus dem Projektleiter, weiteren Fiihrungskréaften und
Mitarbeitern sowie einem externen Personalberater. Es hat im Projektverlauf durch
arbeitsintegrierte Lernprozesse deutlich an Professionalitat gewonnen. Dies zeigt sich
sowohl an der erfolgreichen Realisierung der Projektziele als auch an der permanenten
Weiterentwicklung neuer Teilprojekte. Dies spricht flr einen wachsenden Grad an selbst

organisierten Lernprozessen.

Dieses Projekt kann als ,Best Practice” fur andere Unternehmen zur Nachnutzung

empfohlen werden.

Starcover GmbH

Projektgegenstand
Systematische Kompetenzentwicklung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern zur

Gestaltung eines lernfahigen Unternehmens.

Rahmenbedingungen und Kontexte

Die Starcover GmbH ist im Unterschied zu SGW-Werder GmbH und Brandenburgische
Automobile GmbH ein sehr junges Unternehmen (Griindung 1995) und kulturell gepréagt
durch die so genannte ,New Economy“. Ziel und Motiv vieler dieser Unternehmen war es,
durch innovative Produkte oder Dienstleistungen ein schnelles und profitables Wachstum
zu erzielen. Viele Unternehmen der ,New Economy* sind im Ergebnis der Wirtschaftkrise
ab 2001 wirtschaftlich gescheitert. Die Ursachen hierftir sind wissenschaftlich noch nicht
umfassend aufgearbeitet. Es kann angenommen werden, dass kulturelle Defizite,
»rechnizismus*, soziale Inkompetenz verbunden mit einer kurzfristigen, auf schnelle
Gewinne gerichteten Unternehmensstrategie eine der Hauptursachen des wirtschaftlichen

Scheiterns waren.

Insofern mussen die Projektziele und der Projektverlauf bei Starcover GmbH in einem

anderen Kontext beurteilt werden.

Fur Starcover GmbH ging es nach Aussage des Geschaftsfiihrers um innovative
Produktentwicklung als Mittel zur Gewinnerwirtschaftung. Kompetenzentwicklung war

interessant, wenn dadurch schnelle Gewinnsteigerung zu erwarten war.
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Aul3erhalb dieser Ziele waren Lernkultur und Kompetenzentwicklung eher uninteressant.

Projektverlauf

Folgende Projektziele bestanden:

Bildung von projektbezogenen Task-Forces (innovative Produktideen)

Bildung eines Junior Teams im Bereich Medizintechnik (5 bis 6 Mitglieder)
Bindelung von Kompetenzen fir teamorientiertes Handeln im ,Starcover Institut* mit
Partnern (Zukunftsagentur — Brandenburg, Universitat Cottbus)

Effektivere Produktentwicklung (Entwicklung eines Transponders im Bereich Medizin)
Steigerung der Marktanteile im Inland auf tber 50 %

Verstarkung der Vertriebsaktivitaten im Ausland (Skandinavien, England)

Einbindung eines Finanzierungspartners bei speziellen Krankenhausprojekten

Projektplanung Organisation und Ergebnisse

Forderung von Lernprozessen in der Fertigung wochentlich
Spontane Projektmeetings in den Teams 10-30/Woche
Bildung Junior-Team als eigenstandige Org-Einheit 12/2003

Meilensteine fir Produktentwicklung

Prototyp ,Transponder* Erkennungssystem ftr PC 31.03.03
Serienproduktion , Transponder” fur Klinikbereich 31.05.03

Projektergebnisse

Die praktische Zusammenarbeit mit Starcover GmbH war kompliziert, da kein Projektteam

benannt wurde. Da der Projektverantwortliche gleichzeitig als Geschaftsfihrer des

Unternehmens tétig war, kam es aus Zeitgriinden nur selten zu Projekt- und

Statusgesprachen. An den regelmaliig stattfindenden Projektmeetings und

~stammtischen® nahm Starcover selten teil. Die Kommunikation tiber Projektverlauf und

Projektergebnisse war eingeschrankt und lickenhaft. Wahrend einer Préasentation von

Starcover auf der LIPA Ergebnistagung im Dezember 2003 wurde seitens des

Geschaéftsfuhrers die Bildung von ,Junior Teams" fur die innovative Produktentwicklung als

Hauptergebnis des Projektes hervorgehoben. Mitarbeiter Gber 40 Jahre waren fir die

innovative Arbeit bei Starcover GmbH nicht geeignet. Diese Aussage fihrte zu

kontroversen Diskussionen unter den Teilnehmern der Tagung.
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Bereits zwei Wochen spéter, Anfang Januar 2004, meldete Starcover Insolvenz an. Die

Projektziele konnten nur partiell und zeitweise erreicht werden.

PROTEKUM GmbH

Projektgegenstand
~-Entwicklung und Ausbau von strategischen Kompetenzen in der Projektvorbereitung und
-durchfihrung am Beispiel der Integration interner und externer Partner beim Aufbau einer

Produktionsanlage zur ganzheitlichen Verwertung von Chicorée”.

Rahmenbedingungen und Kontexte

Die PROTEKUM GmbH wurde Anfang der 90er Jahre gegriindet, um die Kompetenz einer
Reihe hochqualifizierter Mitarbeiter aus Wissenschaft und Forschung nicht zu verlieren.
Dies ist inzwischen seit mehr als zehn Jahren erfolgreich gelungen.

Das konkrete Kompetenzentwicklungsprojekt ergab sich aus dem strategischen Ziel der
PROTEKUM GmbH, das Unternehmensprofil weiter zu diversifizieren, um den
anspruchsvollen Marktbedingungen gewachsen zu sein. Daher war es zu Projektbeginn
erklarte Absicht, die besonders zukunftstrachtige Biotechnologiesparte zu starken. Das
enorme Marktwachstum der letzten Jahre im Bereich der ,functional foods", lasst gute
Chancen fir innovative Produkte und Technologien erwarten. Das Projekt ,Ganzheitliche
Verwertung von Chicorée” zielte in diese Richtung. PROTEKUM GmbH war sich dabei
durchaus des technischen und organisatorischen Risikos einer innovativen Produkt- und

Prozessentwicklung mit relativ geringen personellen und finanziellen Ressourcen bewusst.

Projektverlauf

Das Unternehmen entwickelte zunachst in intensiven Laboruntersuchungen und
Experimenten ein Verfahren, welches es ermgglicht, das Inulin und die Bitterstoffe parallel
in bisher nicht bekannten Reinheitsgraden zu gewinnen. Hiermit wird es erstmalig moglich,
die klassische Verwertung der Chicoréepflanze als Gemuse mit der Gewinnung der
Inhaltsstoffe aus der Wurzel zu koppeln und damit eine komplette Verwertung von
Gemduse und Wurzel zu gewéhrleisten. Bereits dieses Ergebnis zeugte von der hohen
Kompetenz der Mitarbeiter von PROTEKUM GmbH.

Danach wurde die grof3technische Verwertung dieses Verfahrens als Hauptziel des

Projektes ,Lernkultur Strategische Kompetenzentwicklungsprogramme* formuliert.
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Zur erfolgreichen Umsetzung dieser Zielstellung waren vollig neue Kompetenzen
notwendig. Nun ging es nicht mehr primar um Forschung, sondern verstarkt um
Projektmanagement, das heil3t um hohe Fachkompetenz bei der Zusammenfihrung
verschiedener Partner wie z. B. Hochschulen, Institute, landwirtschaftliche Einrichtungen
(Schwanteland GmbH) bis hin zu Technologiepartnern.

Projektergebnisse

In Gesprachen mit dem Projektverantwortlichen und dem Geschaftsfihrer wurde Anfang
2004 eingeschatzt, dass trotz grofdter Anstrengungen die Zielstellung einer
grof3technischen Verwertung von Chicorée wahrend der Projektlaufzeit nicht vollstandig

realisiert werden kann.

Aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung schmalert dies den Wert der erzielten
Ergebnisse in keiner Weise. Im Gegenteil! Dieses Projekt ermoéglicht wertvolle Einblicke in
innovative Lernprozesse in ihrer Komplexitat, Vielfalt und Widerspriichlichkeit, ausgeldst
durch sehr anspruchsvolle Zielsetzungen an die eigene Arbeit. Das Projekt kann als ,Best

Practice” empfohlen werden.

Landestourismusverband Brandenburg e. V.

Projektgegenstand

Aufbau einer Tourismusakademie Brandenburg (TAB) zur Vermittlung von
Bildungsinhalten gegeniber den touristischen Leistungstragern. Zunachst soll die
Ausbildung zum "Qualitadtscoach” nach Schweizer Modell geférdert werden.

Weitere Arbeitsschwerpunkte der TAB sind die Koordinierung und Kommunikation
touristischer Aus- und Weiterbildungsangebote sowie touristischer Veranstaltungen im

Land Brandenburg.

Rahmenbedingungen und Kontexte
Tourismus ist einer der grof3ten Wirtschaftsbereiche im Land Brandenburg mit einem
Umsatz von tber 2,5 Mrd. €/Jahr und sichert weit Gber 100.000 Arbeitsplatze.

Die Tourismusakademie Brandenburg (TAB) zielt auf Know-how-Transfer und
Kompetenzentwicklung mit dem Schwerpunkt der Verbesserung der Servicequalitat fir die
Tourismusanbieter in den 13 Reisegebieten des Landes Brandenburg.

Genau in diesem Bereich liegen die grofdten Potentiale fir Kompetenzentwicklung.
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Projektverlauf und Ergebnisse

Die Tourismusakademie Brandenburg (TAB) als visionares Projektziel zu Projektbeginn
benannt, wurde bereits am 25.10.2002 im Rahmen des 10. Brandenburgischen
Tourismustages vom Wirtschaftsminister des Landes Brandenburg gemeinsam mit dem
Arbeitsminister und weiteren sieben Partnern offiziell gegriindet. Dies war ein erstes

wesentliches Projektergebnis mit weit reichender Bedeutung.

Projektziele und Meilensteine bzgl. Aufbau und Weiterentwicklung der
Tourismusakademie

- Organisation von 3 bis 4 Kursen zur Ausbildung "Qualitatscoach”

Stufe | T.: 30.01.03
- Einrichtung Prifstelle fur Zertifizierung des Gltesiegel T.. 30.02.03
- Vorbereitung/Teilnahme ITB, Vergabe erster QM-Glitesiegel T.:11.03.03
- Bereitstellung Web-Auftritt fir TAB T.: 30.03.03
- Vorbereitung und Durchflihrung Projektmeeting T..11.04.03
- Weiterentwicklung Gutesiegel Stufe Il T.. 30.06.03
- Entwicklung von Qualitatskriterien fur Bildungsangebote T.. 30.09.03
- Anbindung der E-Learning Plattform an den WEB-Auftritt der TAB  T.: 01.02.04
- Entwicklung des Software Tools Q-Siegel Stufe I T.:01.04.04
- Breite Akzeptanz des Q-Siegels im Brandenburger Tourismus T..31.12.04
- TAB als selbstandiges Proficenter T..01.01.06

Professionalitat des Projektteams
Das Projekt ,Tourismusakademie® zahlt zu den erfolgreichsten Projekten im Sample.

In diesem strategischen Kompetenzentwicklungsprogramm verschmelzen mehrere Ziele

zu einem herausragenden Gesamtergebnis.

Genannt werden muss:

1. die Kompetenz zur Bedarfsermittlung von Servicequalitat als Kernkompetenz fir
erfolgreiche Tourismusanbieter in Brandenburg,

2. die schnelle und effektive Umsetzung in Form einer virtuellen Tourismusakademie,

3. die Nutzung bereits vorhandenen Know-hows in Form des Schweizer Modells,

4. die enge Kooperation und Vernetzung im Land Brandenburg,
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5. der Erfahrungsaustausch mit anderen Bundeslandern, die bereits mit dem Schweizer
Modell arbeiten bzw. dies in Zukunft tun wollen (Sachsen, Sachsen-Anhalt, Baden-
Wirttemberg, Thiringen, Niedersachsen, Schleswig-Holstein) und mit der Schweiz.

Selbst organisierte Lernprozesse sind nach Aussage des Projektteams der Schlissel zum

Erfolg.

Das Projekt kann als ,,Best Practice* empfohlen werden.

Biotechnologiepark Luckenwalde GmbH

Projektgegenstand
Entwicklung eines Ubergreifenden QM-Systems nach GMP/ISO 9001 fir das Center

Management und die Zentrale Technik.

Lernprozesse im Bereich Qualitatsmanagement sollen von der Betreibergesellschaft in die
Verwaltung der Zentralen Technik sowie in die Biotech-Unternehmen hineingetragen
werden. Ohne Nachweis von Prozess- und Produktqualitat haben junge Biotechnologie-

Unternehmen auf den Weltméarkten keine Chance.

Der Biotechnologiepark Luckenwalde bietet bisher als einziger diese Dienstleistung an.

Rahmenbedingungen und Kontexte

Die Biotechnologiepark Luckenwalde GmbH (BTPL) wurde 1995 als 100-%-Tochter der
Struktur- und Wirtschaftsforderungsgesellschaft des Landkreises Teltow-Flaming mbH
(SWFG) gegriundet. Ziel war die Schaffung von zukunftsfahigen Industriekernen in einer
strukturschwachen Region Brandenburgs.

Innerhalb weniger Jahre haben sich auf dem ehemaligen Militdrgelande ca. 40 innovative
Biotechnologieunternehmen angesiedelt. Es konnten Uber 430 Arbeitsplatze neu
geschaffen werden. Eine Erfolgsgeschichte in Brandenburg, die in Anbetracht anderer
gescheiterter Grol3projekte umso bemerkenswerter ist.

Kompetenz war auch fur diesen Erfolg der entscheidende Faktor.

Geld allein hatte nicht gereicht, wie auch andere Grof3projekte in Brandenburg zeigten.

Ziele und Meilensteine flr die Erarbeitung des QM-Systems

Ziel 1: Erstellung Qualitdtsmanagementhandbuch

26



Stand:Das QM-Handbuch wurde wie vorgegeben zum 31.12.2003 fertig gestellt.

Ziel 2: Einflhrung des QM-Systems in alle technischen Anlagen

Stand:Das QM-System wurde wie geplant zum 31.12.2003 in den technischen Anlagen
implementiert.

Ziel 3: Durchsetzung des QM-Systems in allen technischen Bereichen

Stand:Das QM-System wurde zum 31.12.2003 zu 75% in allen Bereichen etabliert.

Zum Projektabschluss war das System vollstandig in allen technischen Bereichen

etabliert.

Ziel 4: Erstellung eines allgemeinen Leitfadens zur Etablierung eines QM-Systems nach
ISO 9001/GMP in den Unternehmen

Stand:Der Leitfaden wurde mit Stand vom 31.12.2003 zu 80 % erstellt.

Zum Projektabschluss war der Leitfaden fertig gestellt und wurde zum Projektmeeting am
08.09.2004 préasentiert.

Projektverlauf und Ergebnisse

Im Rahmen dieses Gesamtprojektes kam nach Aufbau des Biotechnologieparks dem
Qualitatsmanagement eine Schltsselfunktion zu. Ohne Qualitatsstandards gibt es keinen
Marktzugang fur die jungen Unternehmen. Dies wurde vom Center Management im
richtigen Moment erkannt und im Rahmen dieses Projektes zielstrebig und effektiv
realisiert. Es ist Ausdruck fUr eine spezielle Kompetenz, die darin besteht, das Richtige zur

richtigen Zeit im richtigen Umfang zu tun.

Die BTPL hat durch seine Kompetenz in der Region mittlerweile eine ,Leuchtturmfunktion®
bei der Schaffung technologieorientierter nachhaltiger Arbeitsplatze mit nationaler und
internationaler Signalwirkung eingenommen.

Ausblick

Um die Nachhaltigkeit des Standortes und der angesiedelten Firmen zu sichern, ist es
essentiell, die neuen Anlagen und Raumlichkeiten in das wahrend der Projektlaufzeit
erarbeitete Qualitatsmanagementsystem zu integrieren. Das QM-System kann somit als
Marketinginstrument genutzt werden, da die Qualitat der angebotenen Dienstleistungen
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Mitbewerbern weltweit darstellt. Ein weiterer
Faktor ist der Kompetenztransfer in das neu errichtete Biotechnologieausbildungszentrum
am Standort.

Der Bau einer Bio-Chipfabrik am Standort Luckenwalde ist in der Planungsphase.
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Insgesamt eine kompetenzbasierte Erfolgsgeschichte im strukturschwachen Brandenburg,

die fort geschrieben werden sollte.

Das Projekt wird als ,Best Practice* empfohlen.

H.l.P. Entsorgungs- und Befdorderungstechnik GmbH

Projektgegenstand
Systematische Kompetenzentwicklung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern zur

Gestaltung eines lernfahigen Unternehmens.

Rahmenbedingungen und Kontexte

Die H.1.P. Entsorgungs- und Beforderungstechnik GmbH ist ein 1991 gegriindetes kleines
Unternehmen der privaten Entsorgungswirtschaft. Hauptgeschaftsfeld des Unternehmens
ist das Einsammeln und Beftérdern von Abféallen aus Industrie, Gewerbe und kommunalen
Unternehmen, speziell von besonders Uberwachungsbedirftigen Abfallen. Die gewerbliche
Tatigkeit der H.I.P. ist dem Wirtschaftszweig Recycling, Behandlung, Vernichtung oder
Endlagerung von festen und fliissigen Abféllen zuzuordnen. Die Kompetenz des
Unternehmens liegt vor allem in der

- Beratung von Abfallerzeugern,

- Behalterlogistik (Bevorratung, Handling, Gestellung, Abholung),

- vertraglichen Zusammenarbeit mit Betreibern von Entsorgungsanlagen,

- Suche nach innovativen Verwertungsmethoden, -technologien und -anlagen,

- Durchfuihrung von Transporten im Entsorgungsbereich.

Das Unternehmen geriet Anfang 2003 in eine wirtschaftlich schwierige Situation, nachdem
ein Hauptkunde mit einem Umsatzanteil von tber 40 % auf Grund gesetzlicher

Regelungen (Dosenpfand) seine Produktion einstellte.

Die fur 2003 gesetzten Ziele und Meilensteine konnten nicht vollstdndig umgesetzt

werden.

Ziele und Meilensteine

- Wiederholung des Oko-Audits T.: 30.03.03
- Aufbau eines Intranets fur interne Kommunikation T.:30.04.03
- Aufbau Content-Management-System und Pflege T.. 30.05.03
- Ubertragung von Aufgaben der Fiihrungsebene an Mitarbeiter T.. 30.06.03
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- Entwicklung von Geschaftsmodellen tGiber Mittelstandsnetzwerk T.: 30.08.03

Bewertung der Projektergebnisse

Am Beispiel von H.I.P. GmbH zeigt sich, dass Lernprozesse und Kompetenzentwicklung

nicht nur bei erfolgreichen Projekten stattfinden, sondern gerade in extremen Situationen.

H.I.P. GmbH zeigt auch, wie schnell Projekte zum Thema Lernkultur und
Kompetenzentwicklung unter Bedingungen von Existenzkampf in Frustration und
Demotivation abgleiten konnen. Dies verdeutlicht auch ein authentischer Statusbericht.
(Vgl. Abschnitt 4)
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3.3 Projektergebnisse aus Sicht von Unternehmens- und Lernkultur

3.3.1 Unternehmenskultur und Lernkultur — Lernkulturinventar

Lernkultur wird als Bestandteil von Unternehmenskultur verstanden. Dabei bestimmt die
Unternehmenskultur die Lernkultur. Praktikable Methoden zur Erfassung und Bewertung
von Lernkultur waren wahrend der Projektlaufzeit durch den Bereich Grundlagenforschung
noch in Entwicklung. Am Ende der Projektlaufzeit wurde ein Instrument zur Erfassung und
Bewertung von Lernkultur das ,Lernkulturinventar” (LKI) von Prof. Sonntag, Universitat

Heidelberg, im Kreis der wissenschaftlichen Begleiter vorgestellt.

Dieses Instrumentarium wurde nach einer ausfuhrlichen Diskussion im Kreis der
wissenschatftlichen Begleiter im Juni und November 2004 praktisch nachtraglich genutzt,
um die Qualitat der Unternehmens- und Lernkultur aus der Kenntnis der Ereignisse,
Zielsetzungen und Handlungsweisen in den sieben wissenschatftlich begleiteten
Unternehmen verbal zu beurteilen.

Zu den acht Merkmalsbereichen fur Lernkultur aus dem ,Lernkulturinventar® wie:

- lernorientierte Unternehmensleitlinien,

- organisationale Rahmenbedingungen des Lernens,

- Aspekte der Personalentwicklung im Unternehmen,

- Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter,

- Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen,

- lernorientierte FUhrungsleitlinien und —aufgaben,

- Information und Partizipation im Unternehmen,

- Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt

wird vorgeschlagen, noch ein weiteres quasi tbergeordnetes Merkmal in die Beurteilung
einzubeziehen — und zwar die Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur im

Kontext der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.

Erst durch dieses Ubergreifende Merkmal wird die Qualitdt und Funktion von Lernkultur in
ihren jeweiligen Merkmalsbereichen und Auspragungen verstandlich.

Aus praktischen Grinden werden jeweils nur die besonders typischen Merkmalsbereiche

von Lernkultur je Unternehmen beschrieben.
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3.3.2 Verbale Beschreibung von Unternehmens- und Lernkultur

Die zwei traditionellen Firmen aus der Metallverarbeitung und dem Kfz-Gewerbe (SGW
Werder GmbH und Brandenburgische Automobil GmbH) zielten mit ihren
Kompetenzentwicklungsprogrammen — durch umfassende IT-Unterstutzung und
Wissensmanagement — auf eine Stabilisierung und Sicherung ihrer Unternehmen in
wirtschatftlich turbulenten Zeiten durch explizite Einbeziehung der Beschéftigten in die
Veranderungsprozesse. Inhaltlicher Schwerpunkt der Projekte war die Integration und
Vernetzung aller Unternehmensbereiche. Neue kompetenzbasierte Arbeitsanforderungen
entstanden. Diese Unternehmenskultur ermdglichte eine positive Entwicklung der

Lernkultur in beiden Unternehmen.

Unternehmens- und Lernkultur bei SGW Werder GmbH

Die Unternehmenskultur und Unternehmensphilosophie wird bei SGW Werder GmbH
malfdgeblich durch das ganzheitliche Verantwortungsbewusstsein des langjahrigen
Geschaftsfuhrers bestimmt und erklart sich aus der Geschichte des Unternehmens. So
war nach 1990 die Weiterfihrung dieses Unternehmens bei praktisch tber Nacht
wegbrechenden Markten keineswegs selbstverstandlich. Fur den Geschaftsfuhrer war die
Ubernahme und Weiterfiihrung des Unternehmens ein hohes personliches Risiko.
Verantwortung fur die Mitarbeiter und Beschaftigung in der Region war dabei ein wichtiges
Motiv. Gewinnerzielungsabsicht war notwendig, aber nicht der eigentliche Zweck. Aus
dieser Motivation entsteht eine Unternehmenskultur die Unternehmensfortschritt und
Mitarbeiterentwicklung in Einklang bringen kann. Dies zeigt sich dann auch in den
konkreten Zielen und Projekten von SGW-Werder GmbH.

Mit der Einfihrung des PPS-Systems wurden Planung und Steuerung der gesamten
Produktion, vom Einkauf der Rohware bis zum Endprodukt, von personeller Steuerung
und Organisation auf rechnergestiitzte Arbeitsweise umgestellt. Damit verbunden waren
vollig neue Arbeitsaufgaben und eine veranderte Arbeitsteilung im Unternehmen. Die
Mitarbeiter haben schrittweise gelernt, wie man weitgehend selbstorganisiert die Planung
und Steuerung von Aufgaben realisiert. Aus Sicht der Qualitat von Lernkultur haben sich

folgende Merkmalsbereiche positiv entwickelt:

Typische Merkmalsbereiche der Lernkultur von SGW Werder GmbH
- Organisationale Rahmenbedingungen des Lernens — Bildung von zwei Lernteams
- Personalentwicklung im Unternehmen — Forderung selbst organisierten Lernens

- Positive Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter — siehe Kompetenzbilanz
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- Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen — durch PPS-System deutlich
erweitert

- Information und Partizipation im Unternehmen — durch Vernetzung deutlich verbessert

- Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt — mehr internationale Kontakte z.

B. nach China und Russland

Unternehmens- und Lernkultur bei Brandenburgische Automobile GmbH

Auch im traditionsreichen KFZ-Dienstleistungsbetrieb hat der ebenfalls langjahrige
geschéftsfuhrende Eigentimer pragenden Einfluss auf die Unternehmenskultur und
Philosophie. Das Gewinnstreben des Unternehmens wird hier nicht durch reine
Kostensenkung zu Lasten der Beschéftigten sondern mit der gezielten
Kompetenzentwicklung der Beschaftigten verbunden. Hieraus entsteht ein Klima des
Vertrauens zwischen Geschéftsfihrung und Mitarbeitern als Basis fur Lernkultur.
Ausgangspunkt im Projekt war folgerichtig eine Starken-Schwachen-Analyse und die
Analyse des Know-how-Transfers sowie das Thema interne und externe Kommunikation
als strategischen Ansatz fur die Behauptung als Marktfihrer. Hieraus wurden konkrete

Teilprojekte im Rahmen der Kompetenzentwicklungsstrategie abgeleitet.

Typische Merkmalsbereiche der Lernkultur von Brandenburgische Automobile

GmbH

- Personalentwicklung im Unternehmen - Erweiterung der Arbeitsaufgaben der
Personalverwaltung um die Personalentwicklung

- Geforderte und geforderte Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter — siehe
Kompetenzbilanz

- Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen — Schaffung einer Lerninsel

- Information und Partizipation im Unternehmen — Einfihrung eines Intranet-Systems

- Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt — die Einfihrung eines
Kundenmanagement-Systems (CRM) fur 30.000 externe Kunden

Unternehmens- und Lernkulturkultur Starcover GmbH

Das 1995 gegrundete junge Unternehmen der Kunststoffproduktion Starcover GmbH
unterscheidet sich in der Qualitat der Unternehmenskultur deutlich von den beiden erst-
genannten Unternehmen. Die Ziel- und Zwecksetzung dieser Unternehmensgriindung wie
auch vieler anderer in dieser Zeit (vgl. New Economy) war nach Aussage des
Geschaéftsfuhrers eindeutig maximale Gewinnerzielung. Mitarbeiter und ihre Kompetenzen

sowie Innovationen sind dabei nur Mittel zum Zweck, austauschbare Objekte. Starcover
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GmbH wollte diese Zielsetzung mit innovativer Produktentwicklung und vor allem jungen
Mitarbeitern (Junior Teams) erreichen. Diese sind nach Aussage des Geschaftsflhrers
besonders lern- und anpassungsfahig, wahrend altere Mitarbeiter (Uber 40 Jahre) bei
Starcover GmbH kaum Beschéaftigungschancen hatten.

Tatsachlich wurden im Kompetenzentwicklungs-Programm zunachst
arbeitsorganisatorische Mal3Bhahmen anvisiert:
- Forderung von Lernprozessen in der Fertigung durch Job-Rotation

- Bildung eines Junior Teams im Bereich Medizintechnik.

Eine typische Lernkultur gemanR den Kriterien von LKI konnte bei Starcover GmbH nicht

festgestellt werden, obwohl natlrlich Lernprozesse stattgefunden haben.

Aus heutiger Sicht war die strategische Zielsetzung von Starcover primér orientiert auf
Profit mit ,Junior Teams* nicht ausreichend und geeignet, um eine nachhaltige und
erfolgreiche Unternehmensentwicklung zu ermdglichen. Im Januar 2004 musste die Firma
Starcover GmbH wie viele andere Firmen aus dem Umfeld der ,New Economy* Insolvenz

anmelden und schied deshalb vorzeitig aus dem Unternehmenssample aus.

Unternehmens- und Lernkultur Protekum GmbH

Erfolgreicher wurde Unternehmenskultur und das hierauf basierende
Kompetenzentwicklungsprogramm in einer weiteren Firma mit dem anspruchsvollen Fokus
Produktentwicklung und Prozessinnovation in der PROTEKUM GmbH umgesetzt. Dieses
Unternehmen sieht seine Ziel- und Zwecksetzung vor allem in der sinnvollen
Beschaftigung von alteren Know-how-Tragern und Forschern z. B. aus der ehemaligen
Akademie der Wissenschaften in Verbindung mit der Férderung junger Auszubildender.
Auch dieses Unternehmen muss Gewinn erzielen aber das ist nicht das eigentliche Ziel
sondern ein Ergebnis.

Bei dem Anbieter fur komplexe Losungen auf dem Gebiet des Abfallmanagements sollten
Entwicklung und Ausbau von strategischen Kompetenzen in der Projektvorbereitung und
Durchfiihrung am Beispiel der Integration interner und externer Partner beim Aufbau einer
Produktionsanlage zur ganzheitlichen Verwertung von Chicorée gelernt werden.
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Verschiedene Partner wie Hochschulen, Institute, landwirtschaftliche Einrichtungen,
Technologen mit hoher Fachkompetenz, aber vollig unterschiedlichen Erfahrungswerten,

mussten im konstruktiven Dialog zum gemeinsamen Wirken finden.

Typische Merkmalsbereiche der Lernkultur von Protekum GmbH

- Lernorientierte Unternehmensleitlinien — wurden erarbeitet

- Organisationale Rahmenbedingungen des Lernens — Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter — wird ausdriicklich geférdert

- Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten im Unternehmen — durch Projektarbeit

- Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt — enge Zusammenarbeit mit

Hochschulen und wissenschaftlichen Einrichtungen

Unternehmens- und Lernkultur bei Tourismusverband Brandenburg e. V. und

Biotechnologiepark Luckenwalde GmbH

Die Unternehmenskultur hat sich in beiden jungen und durch 6ffentliche Mittel finanzierten

Unternehmen noch nicht vollstdndig herausgebildet.

Die Ziel- und Zwecksetzung richtet sich auf die Schaffung neuer Strukturen fir Ansiedlung
von Unternehmen (Biotechnologiepark) bzw. die gezielte Unterstitzung bestehender oder
neu entstandener Strukturen im Bereich Tourismus. Es handelt sich jeweils um

unterstitzende Dienstleistungen die nicht primar kommerziell ausgerichtet sind.

Beide Unternehmen hatten das Qualitatsmanagement als strategisches Thema fiir ihre
Kompetenzentwicklungsprogramme bestimmt. Als Dienstleister fur andere Firmen war es
ihr Ziel, durch neue Organisations- und Lernstrukturen die Wettbewerbsfahigkeit ihrer

Partner bzw. Kunden nachhaltig zu verbessern.

So zielt der Aufbau der Tourismusakademie Brandenburg (TAB) auf Know-how-Transfer
und Kompetenzentwicklung mit Schwerpunkt Verbesserung der Servicequalitat fur die
Tourismusanbieter in den 13 Reisegebieten des Landes Brandenburg.

Auch das Center Management im Biotechnologiepark Luckenwalde schéatzte ein, dass
nach dem Aufbau des Biotechnologieparks dem Qualitatsmanagement eine
Schlusselfunktion zukommt. Ohne Qualitatsstandards gibt es keinen Marktzugang fur
junge Biotechnologieunternehmen. Der Biotechnologiepark hat durch seine Kompetenz

mittlerweile eine ,Leuchtturmfunktion” bei der Schaffung technologieorientierter

34



zukunftsfahiger Arbeitsplatze mit nationaler und internationaler Signalwirkung
eingenommen. Das QM-System kann inzwischen auch als Marketinginstrument genutzt
werden, da es ein Alleinstellungsmerkmal gegentber allen Mitbewerbern in Deutschland
darstellt.

Ein weiteres Ergebnis ist der Know-how-Transfer in das neu errichtete Biotechnologie-
ausbildungszentrum.

Typische Merkmalsbereiche der Lernkultur

- Lernorientierte Unternehmensleitlinien — als Bestandteil des QM-Systems

- Organisationale Rahmenbedingungen des Lernens — Tourismusakademie

- Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter — bei Einflihrung von QM-Systemen
- Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen — durch Projektarbeit
- Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt — durch Netzwerkarbeit

Unternehmens- und Lernkultur H.I.P. GmbH

Das siebte Unternehmen in der Projektgruppe, H.I.P. GmbH, wurde 1991 gegriindet und
hatte sich fur das zweite Jahrzehnt seines Bestehens eine Erweiterung seiner
Geschaftstatigkeit als reiner Abfallentsorger um die Beratung vorgenommen.

Die Unternehmenskultur war auch in diesem Unternehmen sehr stark von den Zielen und
Kompetenzen des Geschéftsfiihrers gepragt. Die starkere Einbeziehung der Beschaftigten
durch Mitarbeitermodelle wurde zu Projektbeginn als ein wichtiges Ziel zur Férderung der

Motivation benannt, konnte aber im weiteren Projektverlauf nicht umgesetzt werden.

Konkret waren folgende Projekte flir die strategische Kompetenzentwicklung vorgesehen:
- Aufbau eines internen Contentmanagement-Systems

- Ubertragung von Aufgaben der Fiihrungsebene an Mitarbeiter

- Entwicklung von Geschaftsmodellen fur ein Mittelstandsnetzwerk

- Aufbau einer IT -Plattform fiir Abfallerzeuger und -Entsorger

Das Unternehmen geriet Anfang 2003 in eine wirtschaftlich schwierige Situation.

Die ab 2003 gesetzten Ziele und Meilensteine konnten deshalb nicht vollstandig
umgesetzt werden. Die Uberlebensfihigkeit wurde jedoch durch eine Partnerschaft mit
einem anderen Unternehmen mit &hnlichem Spektrum gesichert.
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4. Projektergebnisse zur Lernkultur (Know-how-Transfer) und
Kompetenzentwicklung an ausgewahlten Praxisbeispielen

Im folgenden Abschnitt werden 2 Analyse- und Bewertungsmethoden ,Know-how-

Transfer* und ,Kompetenzbilanz* ausfihrlicher vorgestellt, da sie im Kreis der

wissenschaftlichen Begleiter wahrend der Projektlaufzeit erarbeitet und in den

Unternehmen praktisch erprobt wurden. (Vgl. Bohm/Israel/Pawellek 2002, Hardwig 2003,

Hardwig u. a. 2004)

4.1 ,Know-how-Transfer" — Konzept und Vorgehensweise

Das gemeinsam im Kreis der wissenschaftlichen Begleiter nach intensiven, teilweise
kontraren Diskussionen, entwickelte Instrumentarium ,Know-how-Transfer” unterstttzt die
Ermittlung der Qualitat des Know-how-Transfers als wichtiges Element von Lernkultur.
Dem Instrument liegt folgender Gesamtansatz zugrunde:

Ubersicht 2:

’ -how -Transfers in Unternehmen
Konzept zur Bewertung des Know

Zentrale Leitfrage:

Welchen EinfluB hat die Qualitdt des Know - How - Transfers als
Einheit der Nutzung von  technologie -, dokumenten -, organisations - und personenorientierter
Instrumente, Tools und Verfahren auf die Kompetenzentwicklung im Unternehmen ?

Operationalisierte  handlungsleitende
Fragestellungen

Untersuchungs - l

linie B < Art des Wissens
Fachwissen,
Instrumente/Tools/Verfahren Methodenwissen, Charakteristik
des Know -how -Transfers ‘ Organisationales  Wissen des zu
Soziales Wissen transferierenden
- technologieorientierte  Instrumente « Bewertungskriterien  des Know - Hows

Know -how -Transfers
<« Nutzungsebenen des  Know -hows
* organisationsorientierte  Instrumente Individuum
* personenorientierte  Instrumente Team/Gruppe
7 Organisation/Unternehmen

. O

@ Herkunft des Wissens: Externe und interne Quellen Rahmenbedingungen
des
Know -how -Transfers

- dokumentenorientierte  Instrumente

Untersuchungs -

linie A @ Rahmenbedingungen fiir Entwicklungsprozesse

Die im Unternehmen genutzten Instrumente des Know-how-Transfers wurden erfasst und
nach ausgewahlten Kriterien bewertet, die fir die Kompetenzentwicklung als relevant

angesehen wurden (quantitative Bewertung). Eine Zuordnung der unterstitzten Wissens-

36



und Kompetenzarten sowie deren erlebte Wirkung im Unternehmen durch die individuelle
Bewertung der Personen der Zielgruppen der Kompetenzentwicklung und die Nutzung der
Instrumente auf den unterschiedlichen Ebenen der Kompetenzentwicklung (Individuum,
Team/ Gruppe, Organisation) kennzeichnen die qualitative Bewertung.

In den Unternehmen wurde folgendes Vorgehen gewahlt:

Schritt 1:
Erfassung/Sammlung aller im Unternehmen angewandten technologie-, dokumenten-,
organisations- und personenorientierter Instrumente, Tools und Verfahren.

Danach erfolgt eine Strukturierung nach den verschiedenen Instrumenten-Gruppen.

Schritt 2:
Bewertung der erfassten Instrumente des Know-how-Transfers in Bezug auf ihre
Wichtigkeit fur die Kompetenzentwicklung im Unternehmen.

Schritt 3:

Bewertung der funf wichtigsten Instrumente des Know-how-Transfers

Schritt 4:
Erarbeitung von Auspragungsprofilen des Know-how-Transfers anhand von Einzelprofilen
zur Qualitat des Know-how-Transfers, die die Wirkungen auf die individuelle

Kompetenzentwicklung der jeweiligen Zielgruppe verdeutlichen.

Schritt 5:
Verdichtung der Profile und unternehmensuibergreifenden Analysen im Zusammenhang

mit den Daten zur Kompetenzbilanz. (Vgl.: Bohm/Israel/Pawellek 2002)
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4.2.

sieben wissenschaftlich begleiteten Unternehmen

Uberblick tiber die wichtigsten Instrumente des Know-how-Transfers in den

In nachfolgender Tabelle sind die am haufigsten genannten Instrumente des Know-how-

Transfer aus den sieben Unternehmen ab mindestens funf Nennungen dargestellt.

Am haufigsten genannt wurden Team-/Gruppengesprache, Mitarbeitergesprache,

Projektarbeit, Internet und Arbeitsbesprechungen.

S Wichtig o Wichtig
Technologieorientierte Instrumente Keit Dokumentenorientierte Instrumente Keit
ei ei
Internet (E-Mail, Online-Recherche, Online- 12X Literatur , Zeitschriften,
Datenbanken) Zeitschriftensammlung
Intranet 6 X | Akten — Projektakten, Personalakten |5 X
Elektronische Diskussionsforen Projekthandbicher 5X
Telefonkonferenz, Telefongesprache Wissenslandkarte
EDV-gestiitzte Datenbanken:
Adressdatenbank, Kundendatenbank, Skill- ] )
L o ] Gelbe Seiten/Anzeigenblatter

Datenbank (Fahigkeitsmatrix, Uberblick
Uber Kompetenzprofile) u. a.
Wissensmanagementsysteme 5 X | Arbeitsanweisungen 5X
Expertensystem QM-Handbuch 6 X

Manuale, Kurz-
CBT _ ,

Bedienungsanleitungen
Multimediale Lernsysteme Orga-Handbticher

o o Wichtig - Wichtig
Organisationsorientierte Instrumente et Personenorientierte Instrumente _—
ei ei
Benchmarking Seminare
Kooperationen, Allianzen mit anderen _
5X |Bildungstage

Unternehmen

Selbst organisierte Lernformen
Informelle Netzwerke ] ]

(Arbeitskreise, Lerngruppen etc.)
Arbeitsbesprechungen 11 X | Selbststudium
Arbeit im Team 4 X |Beobachtendes Lernen, Hospitationen
Projektarbeit 12 X | Seminare mit externer Moderation
Job-Rotation Mitarbeitergesprache 12 X
Arbeitskreis (interne und externe

Team-/ Gruppengesprache 13 X

Spezialisten)

Fachveranstaltung/Kongresse/Messen

Prozessbegleitendes
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Coaching/Beratung

weitere: Interne Workshops 6 X
Personalbeschaffung — neue
Mitarbeiter
Coaching/Beratung/ Mentoring 5X

39




4.2.1 Beispiel Know-how-Transfer Brandenburgische Automobil GmbH

Beurteilung der wichtigsten Instrumente des ,Know-how-Transfer" im Bereich Service

Person

1 Mitarbeitergesprache
Coaching
Projektarbeit
Datenbanken

Arbeitsanweisungen

P N W b~ 01O

Arbeitsbesprechungen

Person

2 Teamgesprache
Mitarbeitergesprache
Coaching
Handbticher

Intranet

P N W b~ 01O

Datenbanken

Person

3 Teamgesprache
Telefongespréche
Mitarbeitergesprache
Handbucher

Datenbanken

R N W b~ 01O

Intranet

Person

4 Teamgesprache
Arbeitsbesprechungen
Intranet
Datenbanken
Handbticher

Arbeitsanweisungen

R N W b~ 01O

Person

5 Mitarbeitergesprache
Intranet
Teamgesprache
Datenbanken
Handbticher

R N W b~ O



Bewertung KHT bei BA = el = | o
- = ko) . 3 = A ‘E
Mittelwert aus der Befragung 8 | |8 |5 |2 |- | E g5 c 3| | <
< © 5 = k] @ O 5 u| = g © »| © =}
von 6 L g o o | < = L B c| 3 N g |5 =
- 213 |2 |5 |8 |¢ s 6 alS |5 288 |3

Personen aus Bereich Service | © | 5 & o | = | £ 5 2| 5 6 2| E
EISIE IR |8 12 |2 B2 |3 8Bs[s |E
1. Teamgesprache 4 |4 |4 |5 |4 |4 |3 |4 |5 |4 |4 |4 |3
2. Mitarbeitergesprache 4 (4 |5 (5 |4 |3 |3 |4 |5 |3 |3 |4 |4
3. Projektarbeit 2 |5 |3 |3 |3 |2 |3 |3 |3 |3 |3 |3 |3
4. Arbeitsanweisung 4 |4 |5 |4 |4 |3 |4 |3 |4 |3 |3 |5 |3
5. Intranet 4 |4 |4 |4 |4 |2 |4 |4 |5 |3 |3 |5 |3
6. Coaching 4 |5 |4 |5 |5 |4 |4 (4 |4 |4 |4 |5 |4

Grafische Darstellung der wichtigsten Instrumente des ,, Know-how-Transfer®
exemplarisch bei Brandenburgische Automobile GmbH

Teamgesprache

Je groRer die Scheibe,
desto glnstiger die

Beurteilung! Treffsicherheit

Innovationskraft Verfuigbarkeit

Wirtschaftlichkeit Transparenz

Motivation Wissensabgabe Zuganglichkeit

Nutzen Verstandlichkeit

Vertraulichkeit Aktualitat

Bereitschaft Wissensaufnahme Bedarfsorientierung
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Mitarbeitergesprache

Je groRer die Scheibe,
desto glinstiger die

Beurteilung! Treffsicherheit

Innovationskraft Verfugbarkeit

Wirtschaftlichkeit Transparenz

Motivation Wissensabgabe Zugéanglichkeit

Nutzen Verstandlichkeit

Vertraulichkeit Aktualitat

Bereitschaft Wissensaufnahme Bedarfsorientierung

Projektarbeit

Je groRer die Scheibe,
desto glinstiger die

Beurteilung! Treffsicherheit

Innovationskraft Verfugbarkeit

Wirtschaftlichkeit Transparenz

Motivation Wissensabgabe Zugéanglichkeit

Nutzen Verstandlichkeit

Vertraulichkeit Aktualitat

Bereitschaft Wissensaufnahme Bedarfsorientierung
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Arbeitsanweisung

Je groRer die Scheibe,
desto glinstiger die

Beurteilung! Treffsicherheit

Innovationskraft Verfugbarkeit

Wirtschaftlichkeit Transparenz

Motivation Wissensabgabe Zugéanglichkeit

Nutzen Verstandlichkeit

Vertraulichkeit Aktualitat

Bereitschaft Wissensaufnahme Bedarfsorientierung

Intranet

Je groRer die Scheibe,
desto glinstiger die

Beurteilung! Treffsicherheit

Innovationskraft Verfugbarkeit

Wirtschaftlichkeit Transparenz

Motivation Wissensabgabe Zugéanglichkeit

Nutzen Verstandlichkeit

Vertraulichkeit Aktualitat

Bereitschaft Wissensaufnahme Bedarfsorientierung
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Coaching

Je groRer die Scheibe,
desto glinstiger die

Beurteilung! Treffsicherheit

Innovationskraft Verfugbarkeit

Wirtschaftlichkeit Transparenz

Motivation Wissensabgabe Zugéanglichkeit

Nutzen Verstandlichkeit

Vertraulichkeit Aktualitat

Bereitschaft Wissensaufnahme Bedarfsorientierung
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4.2.2 Know-how-Transfer bei SGW- Werder GmbH (Kurzfassung)

Bei SGW Werder GmbH vollzog sich der Know-how-Transfer und die damit verbundenen
Lernprozesse vor allem durch Mentoring, Arbeitsbesprechungen und Teamgesprache.
Lernprozesse fanden vorwiegend im Prozess der Arbeit bei der Vorbereitung und
Einfihrung des PPS-Systems statt.

Die nachfolgend dargestellten Ergebnisse sind Durchschnittswerte von insgesamt 6

Befragungen aus zwei Projektteams.

Bewertung KHT bei SGW el= | .

= () O] =

o = ] = ol = AR c

2 T N 2 = = g g = ﬁ 5

Mittelwert aus der Befragung 5 | < s |5 |2 |- |= B gls c 3| E c

S8z |5 |2 |8 858 |8 B¢2 ¢ s

von @ |82 |5 |5 |s 56588 3588 3
Personen aus Team 1 und 2 T | L 3 © | = | £ |3 g 2| % S B 9| E

ElS e R[S |2 |8 B[S |8 Bs|s |E

1. Mentoring 5 3 5 14 |5 5 5 5 5 |5 |5 5 5

2. Arbeitsbesprechungen 4 |4 |4 |4 |3 |5 |5 |4 |4 |4 |3 |4 |3

3. Teamgesprache 3 3 3 3 |3 |4 |3 |4 |2 3 |3 |3 3

4. Internet 2 |13 |2 |4 |2 2 12 |5 |4 |3 |3 |3 |3

5. Telefongesprache 4 |5 (4 |5 (4 |4 (4 |3 |3 |4 |3 |4 |3

4.2.3 Know-how-Transfer bei Biotechnologiepark Luckenwalde (Kurzfassung)

Bei Biotechnologiepark Luckenwalde vollzogen sich der Know-how-Transfer und die damit
verbundenen Lernprozesse vor allem tber Coaching und Nutzung des Internets. Auch
Arbeitsanweisungen, Kooperationen und Workshops waren von Bedeutung. Letzteres z.

B. bei der Ansiedlung von Unternehmen auf dem Geléande des Biotechnologieparks.

Die nachfolgend dargestellten Ergebnisse sind Durchschnittswerte von insgesamt 4
Befragungen aus dem Centermanagement des Biotechnologieparks.

Im Biotechnologiepark Luckenwalde haben neben personenorientierten und
organisationalen Instrumenten des Know-how-Transfer auch technische Instrumente wie
z. B. Internet einen héheren Stellenwert.
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Instrumente des KhT

1. Coaching

2. Internet

3. Arbeitsanweisungen

4. Kooperationen
5. Workshops
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4.3 ,Kompetenzbilanz® — Konzept und Vorgehensweise

Die ,Kompetenzbilanz" wurde ebenso wie das Instrumentarium ,Know-how-Transfer “
wahrend der Projektlaufzeit im Kreis der wissenschaftlichen Begleiter entwickelt und in
den Unternehmen dieses Samples praktisch erprobt. Bevor ausgewahlte Beispiele

vorgestellt werden, zunéchst eine kurze Darstellung von Konzept und Vorgehensweise.

Bei der Bilanzierung der Kompetenzentwicklung handelt es sich um eine Bewertung der
Kompetenzentwicklung von einzelnen Beschéftigten, Teams und des gesamten
Unternehmens. Sie wurde in den jeweiligen Projektteams der Unternehmen zwei Mal
wahrend der Projektlaufzeit durchgefiihrt. Erhebungszeitpunkte waren April und Mai 2002
sowie August und September 2004. So konnte Uber einen Zeitraum von mehr als zwel
Jahren die Kompetenzentwicklung in Verbindung mit den jeweils konkreten

Projektverlaufen bilanziert werden.

Das Vorgehen war in den Unternehmen folgendermalfen:

Erstens: Vorbereitung der Bewertung, in dem der Gegenstand der Bewertung genauer
definiert und die Datengrundlage bestimmt wurde.

Zweitens: Einstufung des bestehenden Kompetenzniveaus pro Cluster bei Beschaftigten,
Teams und dem gesamten Unternehmen durch den Projektleiter bzw.
gemeinsam mit der wissenschaftlichen Begleitung.

Vorbereitung der Bewertung:

Zunachst wird ein Datenblatt zum Austausch der wesentlichen Informationen ausgefullt

Untersuchte o _
o Beispiel Automobilh&ndler aus Brandenburg
Organisation
GroRRe (Anzahl der MA) 130 Mitarbeiter

Bewertetes

_ Einfuhrung CRM-System
Entwicklungsvorhaben

Projektbereich (Aufgabe) | Personal/Organisation, Marketing-Vertrieb und IT

Zielgruppen der alle Beschaftigten des Bereiches, d. h.
Kompetenzentwicklung Fach- und FUhrungskrafte (technische Angestellte),
Meister, Facharbeiter

Grole der Zielgruppen sechs Beschaftigte und zwei externe Mitarbeiter
der KE:
Erhebung Mai 2002
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»Ausgangssituation®”

Datengrundlage fur Beobachtungen, Bereichsbegehungen;

Bewertung sechs Expertengespréche; vier Interviews mit
Zielgruppen

Erhebung ,Ergebnis* September 2004

Datengrundlage fur Beobachtungen, Bereichsbegehungen;

Bewertung sechs Expertengesprache; Interviews mit Zielgruppen;

Logik der Bewertung:
Die Kompetenzbilanz wird durch den Vergleich von Ausgangssituation und Ergebnis des

Entwicklungsprozesses erstellt.

Die Einstufung erfolgt in:

- drei Ebenen (Individuum, Arbeitssystem, Organisation) und in
drei Aspekten

- Arbeits- und Leistungsprozesse;

- Lern- und Veradnderungsprozesse,

- Motivation und Selbstorganisation.

Fur die Einstufung sind jeweils zwei Dimensionen zur Bewertung vorgesehen. Der Erfolg
oder Misserfolg jedes Kompetenzentwicklungsprojektes wird also in 18 Dimensionen wie
folgt bewertet:



Ubersicht 3:

Kompetenzbilanz
Ebene | Aspekt Dimension
Arbeits- und Erweiterung der Aufgaben und Zustandigkeiten
Leistungs-
prozesse Ganzheitliche Aufgabenerfillung
=
-}
> Lern-und Erhéhung des Lernaufwandes
S Veranderungs-
% prozesse Hoherer Grad der Partizipation am Lernprozess
=
Hohere Motivation, erweiterte Aufgaben aktiv wahrzunehmen
Motivation
Hohere Motivation, sich aktiv in Kommunikations- und
Lernprozessen einzubringen
Arbei d Bessere Prozessbeherrschung, Beherrschung zusatzlicher
r .e|ts- un Leistungen, Produkte etc.
Leistungs-
GE) prozess Verbesserung der internen Zusammenarbeit
o
n :
> Lern- und Zunahme kollektiver Lernprozesse
g Veranderungs- — -
= prozesse Zunahme der Beteiligung an Arbeitsgestaltung und
@ Innovationsprozessen
=
< Erh6hung der Bereitschaft zur Zusammenarbeit
Selbst-
organisation Bereitschaft zur Initiierung/Teilnahme an selbstorganisierten Lern-
/Veranderungsprozessen
Arbeits- und Erhéhung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens
Leistungs- — . . .
- prozesse Intensivierung dgr Bereiche Ubergreifenden internen und externen
o Zusammenarbeit
)
g Lern- und Zunahme organisationaler Lernprozesse
— Veranderungs- — —
% prozesse Hoherer Grad der Beteiligung an organisationalen Lern- und
o Veranderungsprozessen
5 Erh6éhung der Bereitschaft zur Bereiche Ubergreifenden
Selbst- Zusammenarbeit
organisation Erhohung der Bereitschaft zur Teilnahme an organisationalen
Veranderungsprozessen

Da es sich bei den begleiteten Entwicklungsvorhaben um betrieblich gezielt geférderte und

wissenschatftlich begleitete Aktivitaten zur Kompetenzentwicklung handelt, ist die

Vermutung begrindet, dass es sich bei den gewonnenen Ergebnissen eher um Erfolge

der konkreten Kompetenzentwicklung handeln wird und andere Einflisse keine

entscheidende Bedeutung hatten.




Berucksichtigt ist dabei, dass organisationale Lernprozesse nicht immer zu einem Erfolg
fuhren und selbst der Verlust von Kompetenzen mdglich ist. Die Félle, dass keine
Veréanderung oder sogar eine ,negative* Kompetenzentwicklung statt gefunden hat, sind
auch methodisch bertcksichtigt. Die stagnierende oder negative Kompetenzentwicklung
wird bei der Operationalisierung als ,keine Veranderung“ und ,Ruckschritt* erfasst.

Die Logik der Bewertung fuhrt zu funf Auspragungs-Stufen der Kompetenzbilanz:

Auspragungsstufen der Dimensionen bei der Bilanzierung der

Kompetenzentwicklung
* 0 1 2 3
Ruckschritt | keine geringe mittlere hohe

Veranderung Verbesserung | Verbesserung |Verbesserung

Die Auspragungsstufen bedeuten:

- hohe Verbesserung: die Kriterien der Stufe 3 werden alle erfullt

- mittlere Verbesserung: die Kriterien der Stufe 2 werden alle erfullt,

- geringe Verbesserung: die Kriterien der Stufe 1 werden alle erfullt

- keine Veranderung: die Kriterien des Niveaus 1 werden nicht alle erfullt.
- Ruckschritt: der Grad der Kompetenznutzung war in der

Ausgangssituation hoher als am Ende des Prozesses.
(Vgl. Hardwig 2003)
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4.3.1 Beispiel fur eine Kompetenzbilanz
Ebene Individum — Bereich/Verkauf

Erhebung der individuellen Kompetenzentwicklung anhand der Arbeitsprozesse
Individuelle Kompetenzentwicklung anhand der Arbeitsprozesse drickt sich aus in

- einer Erweiterung der tatséachlich ausgefillten Arbeitsaufgaben.

Punktwert: [-1 0 05/2002 |1 2 08/2004 |3
Kommentar: eindeutige Erweiterung
Definition der
der Arbeitsauf-
Arbeitsauf- gabe um
gabe Kundenpfle-
ge

- einer Erweiterung der tatsédchlich wahrgenommenen Verantwortung fur selbstandige

Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Arbeitsaufgaben.

Punktwert: |- 1 0 1 2 3
Kommentar: eigene eigene
Termin- Termin- und
planung Zielplanung

Erhebung der individuellen Kompetenzentwicklung anhand von Lernprozessen

Individuelle Kompetenzentwicklung durch Lernprozesse driickt sich aus in

- einer Erhéhung und Verstetigung des personlich getatigten Lern-Aufwandes.

Punktwert: |- 1 0 1 2 3
Kommentar: intensives Lernen im
Selbststu- CRM-
dium System

- einer Zunahme des Grades der Partizipation an Lernprozessen.

Punktwert: -1 0 1 2 3

51



Kommentar: durch PC- durch CRM
Lernsystem |und mehr
und interne
Fachliteratur | Kommunika-

tion im
Intranet

Erhebung der individuellen Kompetenzentwicklung anhand der individuellen Motivation

Individuelle Kompetenzentwicklung druckt sich aus in

- zunehmender Motivation und Bereitschaft, erweiterte Arbeitsanforderungen und

Aufgabenprofile aktiv anzunehmen, auszufillen und erhéhte Verantwortung zu tragen.

Punktwert: -1 0 1 2 3

Kommentar: Engagement | HOhere
bei Kunden- | Motivation,
Akquise mehr
Verantwor-

tung

- zunehmender Motivation und Bereitschaft, sich aktiv in Kommunikations- und

Lernprozessen einzubringen.

Punktwert: |- 1 0 1 2 3
Kommentar: arbeitsbe- verbesserte
dingte arbeitsbe-
Kommunika- | dingte
ion findet Kommunika-
statt tion

Ebene Arbeitsystem/Team im Servicebereich und Kundencenter

Erhebung der Kompetenzentewicklung eines Arbeitssystems /Teams an Hand der

Leistungsprozesse

Gelungene Kompetenzentwicklung im Arbeitssystem drlckt sich darin aus, dass
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- die Prozesse besser beherrscht (Durchlaufzeit, Termintreue, Fehlerquote etc.),

weitere, zusatzliche Leistungen bewaltigt (Funktions- und Aufgabenintegration) und /

oder neue Produkte, Prozesse und Technologien beherrscht werden.

Punktwert; -1 0 05/2002 1 2 08/2004 3
Kommentar: Modell- neue
wechsel Software

- die interne Zusammenarbeit der Mitarbeiter des Bereichs intensiver und

reibungsarmer geworden ist (Kooperation, Kommunikation, Konfliktaustragung).

Punktwert: |-1 0 1 2 3
Kommentar: Kommunika- starkere
tion Uber Kooperation
Meister zwischen
den
Bereichen

Erhebung der Kompetenzentwicklung eines Arbeitssystems/ Teams anhand der

kollektiven Lern- und Verénderungsprozesse

Gelungene Kompetenzentwicklung im Arbeitssystems drickt sich darin aus, dass

- kollektive Lernprozesse (organisiert und informell) starker verbreitet sind.

Punktwert: |- 1 0 1 2 3
Kommentar: nur bedingt Entwicklung
Lernkultur

- die aktive Arbeitsplatzgestaltung, die standige Optimierung und die Beteiligung an

Innovationsprozessen zugenommen haben.

Punktwert;

-1

0

1

Kommentar:

nur bedingt

verstarkt
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3. Erhebung der Kompetenzentwicklung eines Arbeitssystems/Teams anhand der
Selbstorganisation in einem Arbeitssystem

Gelungene Kompetenzentwicklung driickt sich darin aus, dass im Arbeitssystem
insgesamt

- eine Zunahme der Bereitschaft zur Zusammenarbeit und zum gemeinsamen

Austausch verzeichnet wird.

Punktwert: |-1 0 05/2002 08/20041 2 3

Kommentar: teilweise verstarkt

- die Bereitschaft zur Initiierung und zur Teilnahme an selbst organisierten, kollektiven
Lernprozessen und zur Beteiligung an Verdnderungsprozessen im Arbeitssystem
gestiegen ist.

Punktwert: -1 0 1 2 3

Kommentar: teilweise verstarkt

Ebene Organisation

Erhebung der Kompetenzentwicklung der Organisation anhand der Leistungsprozesse
Gelungene Kompetenzentwicklung der Organisation driickt sich darin aus, dass

- sich die Leistungsfahigkeit des Unternehmens erhoht hat, z. B. durch héhere

Wertschopfung, breiteres Produktspektrum, grof3ere Flexibilitat, bessere
Reaktionsfahigkeit auf Kundenwiinsche und Marktverdnderungen.

Punktwert: |- 1 0 1 2 3
Kommentar: Zusammen | Reaktions-

spiel fahigkeit

Reception, |verbessert

Meister,

Teiledienst

- eine intensivere, Funktionen und Bereiche Ubergreifende, interne und externe
Zusammenarbeit erfolgt (Kooperation, Kommunikation, Ubergreifende
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Problemverfolgung). Gemeint ist hier die Kooperation zwischen vor- und

nachgelagerten und unterstiitzenden Bereichen sowie die kompetente Gestaltung der

Kunden- und Partnerbeziehungen.

Punktwert: |-1 0 1 2
Kommentar: Telefonre- intensive
port muss Grol3kun-
verbessert |denbetreu-
werden ung

Erhebung der Kompetenzentwicklung der Organisation anhand der Lern- und

Innovationsprozesse

Gelungene Kompetenzentwicklung der Organisation driickt sich aus in

- der Zunahme organisationaler Lernprozesse

Punktwert: |-1 0 1 2

Kommentar: noch keine | verstarkte
Einschat- Teamarbeit
zung zwischen
moglich, da | Service und
nicht Vertrieb
angewendet

- in einem hdheren Grad der Beteiligung an organisationalen Lern- und

Veranderungsprozessen.

Punktwert: |-1 05/2002 0 1 08/2004 2

Kommentar: noch keine deutliche
Einschat- Verbesse-
zung rung durch
maoglich Projektarbeit

Erhebung der Kompetenzentwicklung der Organisation anhand der Selbstorganisation

Gelungene Kompetenzentwicklung der Organisation driickt sich aus in




- der zunehmenden Bereitschaft zur Bereiche tUbergreifenden Zusammenarbeit.

Punktwert: |- 1 0 1 2 3
Kommentar: muss noch deutlich
wesentlich verbessert
verbessert
werden

- der zunehmenden Bereitschaft zur Teilnahme an selbst organisierten

Veranderungsprozessen.

Punktwert: |-1 0 1 2 3
Kommentar: noch keine | mehr

Einschat- Freiraum fur

zung selbst

maoglich, da |organisiertes

keine Lernen, z. B:

Anwendung |Lerninsel

56



4.3.2 Zusammenfassung der Ergebnisse der Kompetenzbilanzen in 3
ausgewahlten Unternehmen

Zusammenfassung Kompetenzbilanz Individuell Zeitpunkt A und B (Frithjahr 2002 und
Herbst 2004)

Unternehmen BioTech BA SGW

F
(@)
=
N
W
(@)
=
N
W
(@)
(=
N
[oy)

Aspekt |Dimension

Arbeits-
und

Erweiterung der Aufgaben

und Zustandigkeiten

Leistungs- |Ganzheitliche
prozesse JAufgabenerfillung

Lern-und |Erh6hung des Lernaufwandes| Al Bl Iale]l Ial Is

\Verande- =
Hoherer Grad der

rungs- . A [B ABl IA] |B
Partizipation am Lernprozess

prozesse

Motivation [|HO6here Motivation, erweiterte

Aufgaben aktiv Al |IB A |B Al B
wahrzunehmen

Hobhere Motivation sich aktiv
in Kommunikations- und A IB A B A B

Lernprozesse einzubringen

Zusammenfassung Kompetenzbilanz Team Zeitpunkt A und B

Unternehmen BioTech BA SGW

Aspekt Dimension *

Arbeits- Erhohung der

und Leistungsfahigkeit des A |B A B A B
Lernpro- [Unternehmens
ZESSE Intensivierung der Bereiche

Ubergreifenden Internen und Al B A [B A B

externen Zusammenarbeit

Lern-und JZunahme organisationaler

Verande- |Lernprozesse




Verdnde- [HOherer Grad der Beteiligung
rungs- an organisationaler Lern- und B A B A B
prozesse eranderungsprozesse
Selbstor- |Erh6hung der Bereitschaft zur
ganisation [Bereiche Ubergreifender IB IA B A |B
Zusammenarbeit
|Erhdhung der Bereitschaft zur
Teilnahme an
o IBIA[B A |B
lorganisationalen
Veranderungsprozessen
Zusammenfassung Kompetenzbilanz Unternehmen Zeitpunkt A und B
Unternehmen BioTech BA SGW
Aspekt Dimension >kloh b B IO 112
Arbeits- Bessere
und Prozessbeherrschung,
, _ Bl IAB Al B
Leistungs- [Beherrschung zusatzlicher
prozesse [Leistungen, Produkte etc.
Verbesserung der internen
_ (B A |B Al B
Zusammenarbeit
Lern-und JZunahme kollektiver
(B A |B Al B
Verdnde- ([Lernprozesse
rungspro- jzunahmen der Beteiligung an
zesse Arbeitsgestaltung und (B Al B A |B
Ilnnovationsprozessen
Selbstor- [Erhéhung der Bereitschaft zur
o , (B Al B Al B
ganisation [Zusammenarbeit
|Bereitschaft zur Initilerung /
Teilnahme an selbst
. IBIA B A |B
|organisierten Lern- /
Veranderungsprozessen

58



In diesen drei Unternehmen wurde deutlich, dass die gezielte Forderung des Know-how-
Transfers durch konkrete Projekte einen positiven Einfluss auf die Kompetenzentwicklung
der in diesen Projekten aktiv tatigen Beschéftigten wahrend eines Zeitraums von ca. zwei
Jahren (Zeitpunkt A und B) ermdglichte. In insgesamt finf von sieben Unternehmen
konnte aus den Bewertungen eine gleichlaufige Entwicklung zwischen Know-how-Transfer
und Kompetenzbilanz ermittelt werden.

Dass dies nicht generell so sein muss, zeigt der nachfolgende Statusbericht eines von
zwei nicht so erfolgreich verlaufenden Projekten.

4.3.3 Arbeitsbericht zum Status der Projektarbeit bei H.I.P.

Neben zwei erfolgreichen Unternehmensbeispielen fur gelungene Kompetenzentwicklung
anbei ein unkommentierter Bericht, verfasst vom Projektleiter in der Mitte der
Projektlaufzeit, als dieses Unternehmen in starke wirtschaftliche Turbulenzen geriet.

Zu Projektende stabilisierte sich dieses Unternehmen wieder.

.Die Arbeit im letzten halben Jahr war gekennzeichnet durch ungeordnetes, nicht
planmafiges, sich dem Tagesgeschéaft anpassendes Mandvrieren.

Die zunachst festgesteckten Ziele wurden immer wieder durch den Geschéftsfiuhrer
umgeschrieben.

Die Mitarbeit der verantwortlichen Person am Projekt LK KE erfolgte aus eigenem Antrieb
und eigener Motivation ohne grol3e Unterstutzung der Geschaftsfuhrung.

Kompetenzentwicklung wurde zeitweise und sporadisch durchgesetzt. Hierbei ging es vor
allem um die Anpassung der Kompetenz der Mitarbeiter an betriebliche Ablaufe und
Absicherung der betrieblichen Prozesse. Dies sind aber Dinge, die auch ohne die Nutzung

der Forderung fir das Unternehmen unerlasslich gewesen waren.
Kommunikation zum Thema LIPA fand nur wenig statt.

Kommunikation allgemein im Unternehmen war nur gering ausgebildet.
Ausschopfung der Potentiale der MA war mangelhatt.

Fluktuation der MA war im letzten Jahren erschreckend hoch.
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Die schwierige Situation des Unternehmens wurde den Mitarbeitern ungentgend

dargestellt. Unsicherheit, unzureichende Motivation waren das Ergebnis.

Ab 01.01.2004 kann man von einem ,Neuanfang“ sprechen. (Veranderte
Rahmenbedingungen durch einen Eigentimerwechsel und damit verbundene

Neustrukturierung.)
Aufteilung der Kompetenzen unter den 3 Geschaftsfluhrern.

.Den Innendienstmitarbeitern wurden durch personliche Gesprache die Erwartungen und
Ziele der zukunftigen Unternehmung dargelegt und Entwicklungen fiir den MA selbst
aufgezeigt. Es wird Wert auf Austausch von Informationen gelegt.

Ziele:

- Einbeziehung der MA in Entscheidungsprozesse

- Selbstandigkeit der MA weiter entwickeln, da die neuen Strukturen und Verteilung der
Aufgaben auf eine verringerte Anzahl von Mitarbeitern dies notwendiger verlangen

- Einarbeitung der MA in neue rechnergestitzte Verwaltungs- (Buro-)aufgaben

- Weiterentwicklung / Férderung der Kompetenzen und Potentiale der Mitarbeiter

- Erfullung der Aufgaben durch die MA kann nur gewahrleistet werden, wenn die
Maoglichkeit zur Selbstorganisation vorhanden ist.

Entsprechend der Strategie des neuen Eigentiimers wurde folgende Entwicklungsrichtung
vorgegeben:

- fehlertolerantes, angstfreies Betriebsklima

- Nutzung und Forderung der Kompetenzen der MA

- Kenntnis tber wirtschaftliche Zahlen

- Aufbau eines funktionierenden Informationssystems

- Denken in der gesamten Prozessbreite

- Selbstorganisationsfahigkeit bei sich selbst und bei anderen zulassen
- eingeschliffene Bahnen sollten verlassen werden.

Den allwissenden Geschaftsfuhrer gibt es nicht.

Es geht um Kompetenzentwicklung und Aufbau eines Kommunikationssystems nicht
durch den Geschéftsfiihrer sondern in Kooperation mit dem Geschaftsfuhrer. Eine Firma
mit 5 MA erfordert andere MaR3stébe der Leitung und Mitarbeit des GF als es bei groReren
Unternehmen der Fall ist.
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Fehler, die in der Vergangenheit die Firma in die bestehende Situation gefuhrt haben,

missen analysiert und eine Wiederholung vermieden werden.

Ein erstes konkretes Projekt in diesem Zusammenhang ist die Durchfiihrung des
Wiederholungsaudits fir das Umweltmanagementsystem im Rahmen ISO 14001.

Ohne selbst organisierte Arbeit des Verantwortlichen wird die Losung der Aufgabe

betréachtlich erschwert.

Anhand eines solchen Beispiels kann man die Umsetzung der Gedanken des
Geschaéftsfuhrers sehr gut im Einzelnen darstellen und kann dieses auf das ganze
Unternehmen transferieren. Durch Selbstbestimmung, Selbstorganisation und Lernen im

Prozess der Arbeit innerhalb einer kleinen Gruppe (1 bis 3 Personen) kann man

aufzeigen, wie diese Entwicklung bzw. dieser Prozess auf andere Bereiche und Personen

im Unternehmen Ubergreift.

Die Geschaftsfihrung erbittet sich noch eine kleine Frist, um sich gemeinsam Gedanken
zu machen, welche Aufgaben und Ziele fir die nahe Zukunft anzustreben sind und wie

man sie in Zusammenhang mit den Anforderungen der ABWF bringen kann.*
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5. Diskussion der Projektergebnisse aus Sicht von Lernkultur und
Kompetenzentwicklung

5.1 Lernkultur durch Kommunikation — Basis fir Know-how-Transfer

Die dargestellten Ergebnisse zeigen, dass der arbeitsbedingten Kommunikation zwischen

Mitarbeitern (Teamgesprache) und der Kommunikation mit Vorgesetzten

(Mitarbeitergesprache) fir den innerbetrieblichen ,Know-how-Transfer* grof3e Bedeutung

zukommt. Ein Ergebnis, das mit gewissen Variationen in den meisten Unternehmen

festgestellt wurde.

Besonders hoch bewertet wurden bei diesen Formen des ,Know-how-Transfers"

- die Zuganglichkeit des Wissens,
- die Verstandlichkeit,

- die Vertraulichkeit und

- die Wirtschatftlichkeit.

Personliche und arbeitsbedingte Kommunikation ist im Arbeitsprozess in vielen
Arbeitssituationen offensichtlich der schnellste und direkteste Weg, um notwendige Daten,
Informationen und Wissen als Basis flr praktisch umsetzbares Know-how zu erhalten. In
den Unternehmen SGW Werder GmbH, Tourismusverband e. V. sowie im
Biotechnologiepark Luckenwalde GmbH wurde die Kommunikation zwischen den
Beschaftigten und dem Management als entscheidender Faktor des Know-how-Transfers

und damit auch als Basis fir das Entstehen einer Lernkultur beurteilt.

Die Qualitat der Lernkultur kommt dadurch zum Ausdruck, inwieweit Know-how-Transfer
im Unternehmen ermdglicht bzw. gezielt gefordert wird oder aber gehemmt und Wissen
und Know-how eher zuriickgehalten wird.

Hieraus folgt, gestérte Kommunikation im Unternehmen wirkt sich tendenziell negativ auf
den Know-how-Transfer und damit auch die Lern- und Unternehmenskultur aus.

Dies war auch tatséchlich in einigen Unternehmen der Fall (H.l.P. GmbH, Starcover
GmbH).

Im ausfuhrlich dargestellten Beispiel der Brandenburger Automobil GmbH gab es bei
Projektstart ebenfalls eine gestdorte Kommunikation zwischen dem Management und
bestimmten Bereichen der Mitarbeiter z. B. dem Bereich Kundenservice und KFZ-
Werkstatt.

62



Im Verlauf des Projektes konnte die Kommunikation und der hierauf basierende Know-
how-Transfer zwischen Geschéftsfihrung und den Beschatftigten durch eine Vielzahl von

technischen und organisatorischen Einzelmalinahmen deutlich verbessert werden.
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5.2 Potentiale fur strategische Kompetenzentwicklung

Wenn strategische Kompetenzentwicklung in das Zentrum unternehmerischen Handelns
gestellt und offensiv vermittelt werden soll, stellt sich die Frage nach den Effekten fir die
individuellen Arbeitskompetenzen und den unternehmerischen Nutzen. Im Projekt
entwickelten sich drei unterscheidbare Auspragungen von individueller
Kompetenzentwicklung, die aus qualitativ unterschiedlichen Typen von unternehmerischen

Kompetenzentwicklungsstrategien resultierten.

Kompetenzentwicklung im Sinne der Verbreiterung von bestehenden
Verhaltensmoglichkeiten der Beschaftigten

Hierbei geht es um das Erlernen zusatzlicher Verhaltensmdglichkeiten und Kompetenzen
bedingt durch gezielt veranderte Arbeitsanforderungen. Die Beschéftigten miussen ihre
bestehende Kompetenz nicht grundsatzlich &ndern. Es ist ausreichend, zusatzliche
Verhaltensalternativen im Prozess der Arbeit lernend zu erwerben. In den Unternehmen

hat sich Projektarbeit als entscheidende Lernform daftr erwiesen.

Kompetenzentwicklung durch Veranderung von Sichtweisen und Einstellungen
Vielen Beschaftigten und dem Management ist haufig nicht bewusst, dass die kompetente
Ldsung von Problemen im Prozess der Arbeit durch die Art ihrer Sichtweise begrenzt wird.

Ubliche un-systemische Sichtweise

Blickrichtung: Ich stehe innen
und schaue nach auflen

Image der
Konkurrenz?

Entwicklung -
der Wirtschaft?

Technik der
—" Konkurrenz?

Zukdinftige ~—

Marktlage? T

Absichten des
Gesetrgebers?
Luerwartende  em—
Kauferzahlen?

Was machen die anderen?
Wie mubl ich mich verhalten? —
Wie kann ich mithalten? T Konjunktur-
Geschmacks-und g _— a ” ! i aussichten?
Modetrend? o ! \mage p 4 gt
& solst o Hod "
: Attraktion der
Preise der _~ anderen Ver-

Konkurrenz? kehrstriger?
So erfahre ich nichts iiber mein System.

(Uber die anderen Dinge nebenbei auch nichts !)
Also sollte ich meine Betrachtungsweise umstiilpen.

Abbildung 1
Vorherrschende Sichtweise nach Frederic Vester
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Die viel zitierte ,Betriebsblindheit” ist eine Form einer eingeschrankten Sichtweise auf die
Realitat. Radikale Kostensenkungsprogramme mit Fokus Personalkosten ist eine andere,
gegenwartig weit verbreitete und ebenso beschrankte Sichtweise, die die
Kompetenzpotentiale der Beschéftigten als Innovations- und Wachstumsquelle nicht
wahrnimmt. Diese Sichtweise reduziert die Kompetenzen der Beschaftigten auf die
gerade ausgefuhrten Tatigkeiten. Viele Beschaftigte werden jedoch an ihren
Arbeitsplatzen qualitativ unterfordert und sind davon Uberzeugt, anspruchsvollere und
damit produktivere Arbeitsaufgaben kompetent ausfiihren zu kénnen. Hier liegen grol3e
Potentiale fur Wachstum brach, die vor allem durch das Management der Unternehmen in
folge veranderter Sichtweisen erschlossen werden kdnnen.

Neue systemische Sichtweise

Blickrichtung: Man steigt heraus
und schaut nach innen

~
. ™—
Was ist das Hir ein System? e ~\ S ———
Wie verhilt es sich? ( Wie Laufen die / Urnwelt- \
Wie ist es mit der Umwelt ', Informations- ( freundlichkeit
/] veme? - ise? \_ der Verfahren
(l nd Produie_

(" Funkiions- b} \]\ toes
'\\__nnemi«uw!z‘lj_/' k> t “ Gelbat
= wultar ) “feguiation}.~

A : Y

¢ symbiose- i Umkipp-

! ‘--'.'_"’;‘"h"“"f‘.'/——-_ Strategische P \;'f‘r't“:’ )
— = . Kompetenzent- — e
~—F e [ Experten) 1\

Kritische  § ~, wicklungsprogramme  \_ssieme / A
und puffernde | -— — ( Fledbilitst
- Bereiche? ./ = “Diversitat?

) N\

e L == P IS N
( Innwauom-) , “Steverbarkeitt__J

| | —

o ¢ Aktiveund
(" kybemetikder ) reaktve |
\, y : : EHemente?
~Vemetzung? - All diese Fragen lassen sich e
durch geeignete Instrumente beantworten.
Nun kenne ich mein System und kann sinnvoll handeln.
Abbildung 2

Neue systemische Sichtweise nach Frederic Vester

Eine veranderte Sichtweise auf Probleme im Unternehmen erfolgt meist durch kritische, z.
B. die Existenz des Unternehmens gefahrdende Erfahrungen, aber auch durch Coaching

und Fahigkeit zur Selbstreflexion.

Kompetenzentwicklung durch Vollzug eines echten Persénlichkeitswandels

In diesem Fall werden durch starke Reize lange bestehende Verhaltensmuster abgelegt
und durch neue ersetzt. Diese radikale Art der Kompetenzentwicklung setzt starken
Veranderungsdruck voraus. Notwendig ist weiterhin die Kompetenz fur Ziel und Weg
(Vision) von Veranderungen sowie fur die konkreten Schritte zu seiner Erreichung. Diese
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Art von Kompetenzentwicklung beriihrt den inneren Kern der Personlichkeit und dessen

Existenz. Kompetenzentwicklung in Form veranderter Verhaltensmuster ist méglich, wenn
Unternehmen vollig neue Ziele mit unbekanntem Verlauf und Ergebnis in Angriff nehmen,
bei denen auf bekanntes Wissen und Kompetenz kaum zurtickgegriffen werden kann und

vollig neue Herausforderungen bewaltigt werden mussen.

Individuelle Kompetenzentwicklung durch die Realisierung strategischer

Kompetenzentwicklungsprogramme kann auf diesen drei Stufen erreicht werden.

5.3.  Merkmale von Lernkultur in den Projekten

Aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung war wichtig, durch welche Eigenschaften,
Merkmale und Kriterien kompetentes Denken und Handeln von den an der Realisierung
der konkreten Kompetenzentwicklungsprogramme beteiligten Akteure beschreibbar ist.
Diese Eigenschaften sind qualitativ bestimmt und noch nicht methodisch untersetzt. Sie
sind ein erster Ausdruck fur den Grad von Lernkultur und zeigen, dass trotz oder wegen
der wirtschaftlich schwierigen Bedingungen Handlungsspielraum und Bedarf fur

kompetenzbasierte Unternehmensstrategien besteht.

In funf von sieben Projekten fanden sich folgende Denk- und Handlungsweisen:

- Zielorientierung und Weitsicht, z. B. bei der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens mit Fokus Kompetenzentwicklung der Beschéaftigten (BA, SGW,
PROTEKUM)

- Vernetztes Denken und Arbeiten in reproduktiven Kreislaufprozessen. Gleichermal3en
Nutzen von analytischen und synthetischen Erkenntnisweisen (besonders
PROTEKUM, SGW, Biotechnologiepark)

- Der Unbestimmtheit komplexer Prozesse Rechnung tragen (alle).

- Einer evolutionaren Sicht der Entstehung von Ordnung in ihren Unternehmen folgen
(SGW, BA).

- Eigendynamik und selbst organisierte Entwicklung zuzulassen (Tourismusverband,
SGW).

- Fahigkeit, die entfernteren Wirkungen ihrer Handlungen abzuschatzen (in Anfangen
vorhanden).

- Forderung der Lern- und Entwicklungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter (alle)

- Streben nach flexiblen, nachhaltig lebensfahigen Unternehmen (alle).
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Diese Werte und Kompetenzen kdnnen zu inhaltlichen Leitlinien fir kompetentes Handeln

und Verhalten in Veranderungsprozessen fur die Praxis weiterentwickelt werden.

Nur in Teilen zutreffend waren diese qualitativen Merkmale von Lernkultur fur das
Unternehmen Starcover GmbH.

Hinter den verbalen Ankiindigungen zur Férderung von Kompetenz und Innovation
verbargen sich bei Starcover GmbH primar finanzielle Motive. Praktisch wurde keines der
durchaus interessanten und ambitionierten Projektziele ernsthaft in Angriff genommen
bzw. realisiert. Inwieweit dies die Insolvenz von Starcover befordert hat bleibt Spekulation.
Tatsache ist, dass sich die anderen sechs Unternehmen trotz vergleichbarer
wirtschaftlicher Probleme nicht zuletzt wegen der erfolgreich realisierten

Kompetenzentwicklungsprogramme am Markt behaupten konnten.

Aus Sicht der Kompetenzforschung symbolisiert Starcover GmbH in diesem Projekt einen
bestimmten Unternehmenstyp, der die Gewinnmaximierung mit absoluter Prioritét in den
Mittelpunkt seiner Unternehmenskultur und Kompetenz stellt. Da sich diese Tendenz seit
Mitte der 90er Jahre auch in Deutschland unter dem Begriff des Neoliberalismus oder als
das ,Rennen der Besessenen* (US-Okonom Paul Krugman) ohne Riicksicht auf Verluste
weiter durchsetzt, ware ein Forschungsschwerpunkt zu dieser Thematik wichtig.

Weitere Uberlegungen zu dieser Thematik finden sich auch in einem jiingst von Reinhard
Blomert in der Berliner Zeitung veroffentlichten Artikel unter der Uberschrift ,Applaus auf

dem Zauberberg — Die Manager kindigen den Gesellschaftsvertrag®.

R. Blomert stellt hier sehr plastisch den krassen Gegensatz der neuen Wirtschaftseliten
zwischen analytischer Brillanz kombiniert mit sozialer Inkompetenz dar, wenn er schreibt:
.Das Hauptinstrument der neuen Manager ist die Reorganisation der Betriebe. 82 % der
befragten Manager deutscher Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern haben in den
letzten zwei Jahren Reorganisationen durchgesetzt. Zwei Drittel dieser Mal3nhahmen
dienen der Kostensenkung und Verschlankung. Es geht dabei hauptsachlich um die
Aussonderung von wenig profitablen Betriebsteilen und um Fusionen, also die
Reduzierung von Konkurrenz durch Ubernahmen und die dadurch moglichen

~Synergieeffekte”, ndmlich Entlassungen und Preissteigerungen.

Soziale Situationen kommen nicht vor, da sie sich nicht in Zahlen darstellen lassen, und

der gesellschaftliche Rahmen in dem sie arbeiten, entgleitet ihrem Blick véllig.
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Die Aufkiindigung des Gesellschaftsvertrages durch diese neue Manager-Sdldnerkaste
wird von Seiten der Ubrigen Vertragspartner (,stakeholder”) , die aus Mitarbeitern, Umwelt

und offentlichen Organen bestehen, zunehmend als Verrat empfunden.

Die neuen Manager fuhlen sich nicht mehr verpflichtet zum allgemeinen wirtschaftlichen
Wohlstand beizutragen.”

Dieser sich ausbreitende ,Okonomismus* darf nicht mit Kompetenz verwechselt oder

damit in Verbindung gebracht werden. Notwendig sind vielmehr wissenschaftliche Projekte

und Konzepte, die kompetenzbasierte Handlungsalternativen aufzeigen.
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen dieses Gestaltungsprojektes wurde bei sieben Brandenburger Unternehmen
die explizite Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf Lernkultur und strategische
Kompetenzentwicklung im Prozess der Arbeit auf Praktikabilitat und wirtschaftliche
Machbarkeit Gberprift.

Lernen im Prozess der Arbeit wird mdglich, wenn es Unternehmen gelingt, anspruchsvolle
Arbeitsaufgaben aus neuen Anforderungen und Bedarfen zu generieren. Es zeigte sich,
dass dies durch eine strategische Ausrichtung der Unternehmen auf Lernkultur und
Kompetenzentwicklung erreichbar wird. Dieser Weg ist verbunden mit intensiven
Lernprozessen bei allen Beteiligten. Letztlich geht es darum, das gesamte Unternehmen,
seine Wertschopfungskette von der Bedarfsanalyse tber Produktentwicklung
Personalorganisation, Leistungserstellung bis hin zum Kunden-, Qualitats- und
Projektmanagement zu einer ganzheitlichen Kompetenzentwicklungsstrategie zu biindeln.
Die am Projekt beteiligten Unternehmen haben jeweils Teile ihrer Wertschdpfungsketten
durch strategische Kompetenzentwicklungsprogramme in Projektform mit neuen
Arbeitsaufgaben umgestaltet und dadurch Lernprozesse und Kompetenzentwicklung

initiiert.

Bisher dominieren Unternehmensstrategien, bei denen ,Humanressourcen® gleichrangig
mit anderen Ressourcen als Produktions- oder Kostenfaktor angesehen werden, die es zu
optimieren gilt. Ein wesentliches Projektergebnis besteht darin, dass sich in diesem
Projekt funf Unternehmen der neuen Bundeslander einem Paradigmenwechsel in ihrer
Unternehmensstrategie zu gezielter Kompetenzentwicklung durch Lernen im Prozess der
Arbeit zugewandt haben. Die wirtschaftlich positiven Ergebnisse sind bereits heute
deutlich erkennbar. Die erworbenen Kompetenzen, neue Einsichten und

Verhaltensweisen der Beteiligten stehen als Best Practice zum Know-how-Transfer bereit.

Die Mehrzahl der Kompetenzentwicklungsprojekte ist mit dem Projektabschluss vom
30.09.2004 keineswegs abgeschlossen. Die Nachhaltigkeit der Projekte kann derzeit
noch nicht abschlieRend eingeschatzt werden.

Die Unternehmen und die wissenschaftliche Begleitung haben vereinbart, die erfolgreiche
Zusammenarbeit auch nach Projektabschluss in Form regelmaRiger Stammtischmeetings

fortzufiihren.
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