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Handlungskompetenz und Arbeitsgestaltung

Hohere Anforderungen an ein Lernen im Prozess der Arbeit
durch Veranderungen in der Arbeitswelt

Die Veranderungen in der Arbeitswelt, allen voran die beschleunigt
erfolgenden Erneuerungen von Technologien, aber auch die Veran-
derungen von Organisationsstrukturen, der Ubergang von Verk&u-
fer- zu Kauferméarkten mit dem Trend zu kundenwunschbezogener
Produktion bis hin zu LosgréRRe 1, die infolge der Globalisierung
stattfindenden Deregulierungen und anderes flihren zu deutlich
verénderten Anforderungen. Lernanforderungen steigen und wer-
den vielfaltiger. Das Bildungssystem kann das fiir den Arbeitspro-
zess erforderliche Wissen nicht mehr zeitnah bereitstellen. Spezifi-
sches Fach- und Methodenwissen wird zunehmend im Arbeitspro-
zess erworben. Erhebungen in unserer Arbeitsgruppe (ber den
Anteil, den Aushildung, Weiterbildung und ein Lernen im Prozess
der Arbeitin der Wahrnehmung von Arbeitenden an der Beschaffen-
heit ihrer derzeitigen Handlungskompetenz haben, weisen fir ver-
schiedene Gruppen Erwerbstatiger das Lernen in der Arbeit als
deren wichtigste Quelle aus.

So haben Instandhalter in einer Studie von Zehrt und Muellerbuch-
hof (2002, unverdffentlicht) angegeben, dass sie ihre derzeitige
Handlungskompetenz zu 30 Prozent in der Ausbildung, zu 27 Pro-
zent in Weiterbildungen und zu 43,9 Prozent durch Lernen im
Prozess der Arbeit erworben haben. Dreher in mittelstdndischen
Unternehmen der Metallverarbeitung geben zu 34 Prozent die Aus-
bildung, nur zu 12 Prozent Weiterbildungen und zu 54 Prozent das
Lernenim Prozess der Arbeit als Quelle ihrer Handlungskompetenz
an (Zwipp/Heinrich 2002). Laube (2002) hat eine analoge Erhebung
bei Ingenieuren eines mittelstandischen Unternehmens durchge-

Abbildung1

fuhrt, diese aber noch nach Aufgabenkategorien differenziert. Die
Abbildung 1 enthélt ihre Resultate.

Lernen funktioniert, indem der Lernstoff wiederholt und durch die
selbsténdige Anwendung in wechselnden Kontexten generalisiert
wird. Im Prozess der Arbeit hangt der Umfang des Wissens, das
durchdie Ausfuhrung von Arbeitsaufgaben wiederholt, gefestigt und
generalisiert werden kann, sehr von der Beschaffenheit der Arbeits-
aufgaben ab. Wenn sie vielfaltig und problemhaltig sind, dann
bestehen umfangreichere Lernmdglichkeiten im Unterschied zu
einer begrenzten Anzahl sehr iberschaubarer Aufgaben.

Aber diese Art von Lernen reicht nicht aus. In einer verénderlichen
Arbeitswelt entstehen immer wieder neue Aufgaben, fiir deren Be-
waltigung Wissen nicht verflighar ist, sondern beschafft oder kon-
struiert werden muss. Die Befahigung zum Erzeugen neuen Wis-
sens ist ebenfalls Ziel des Lernens im Prozess der Arbeit. Dies
begriindet ein weiterer Entwicklungstrend in der Arbeitswelt. Der
klassische Kostenwettbewerb weichtimmer mehr dem Wettbewerb
um neue Produkt- und Dienstleistungen. Berufliche Handlungskom-
petenz muss in Innovation transformiert werden, wenn Unterneh-
men im verscharften Wettbewerb bestehen wollen. Es lasst sich
argumentativ begriinden, dass Wettbewerbsvorteile grofer sind,
wenn Innovationen auf schwer imitierbarem Wissen basieren (Oster-
loh 2001). Dieses Wissen ist zu groRRen Teilen unternehmensspezi-
fisches Wissen, das es ermdglicht, mitden spezifischen Ressourcen
neue Ideen in verkaufbare Produkte umzusetzen. Das betrifft nicht

Von Ingenieuren eines mittelstandischen Unternehmens eingeschdtzte Anteile von Quellen ihrer Handlungskompetenz fiir Aufgaben

in der Tatigkeit von Bereichsleitern (Laube 2002)
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nur High-Tech-Unternehmen, die mit Hilfe eigener Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen Tréger von Produktinnovationen sind,
sondern auch Unternehmen der Low-Tech-Branche, die technisch
ausgereifte und daher von Konkurrenten leicht imitierbare Produkte
herstellen. Indiesem Bereich sind Prozessinnovationen gefragt. Sie
bestehen im Ertufteln von Effizienzvorteilen bei der Herstellung der
Produkte und benétigen ebenfalls differenziertes unternehmens-
spezifisches Wissen (Hirsch-Kreinsen 2000). Dieses Wissen besit-
zendie Mitarbeiter und es ist zu groBen Teilen implizites, im Arbeits-
prozess erworbenes und deshalb mit den Kontextbedingungen
eines Unternehmens gut abgestimmtes Wissen. Dies wird bei hoher
intrinsischer arbeitsorientierter Lernmotivation durch selbst organi-
siertes Lernen entwickelt. Aber diese Motivation ist nicht durch
Anweisungen erzeugbar, sondern an lernhaltige Arbeitsaufgaben
und eine Lernen anerkennende Organisationskultur gebunden. Ihre
Voraussetzungen sind also durch Aufgaben- und Organisationsge-
staltung herstellbar. Lernenim Prozess der Arbeit diirfte also mit der
Arbeitsgestaltung, inshesondere mit der Beschaffenheit der Aufga-
ben und mit der Lernkultur von Unternehmen zusammenhéngen.
Die Frage nach erreichbaren Effekten dieses Lernens, nach férdern-
den Bedingungen und nach Lernhindernissen sind von grof3er
Aktualitat.

Selektion und Sozialisation als zwei
Erklarungen fur den Status der
Handlungskompetenz Erwerbstatiger

Mit Handlungskompetenz werden Personenmerkmale beschrieben,
die sich hinsichtlich ihrer Aspekte — haufig klassifiziert in Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz — und hinsichtlich ihrer
Niveaustufen (geringe Auspragung ... hohe Auspragung) unter-
scheiden kénnen. Die Entwicklung dieser Personenmerkmale im
Kontext von Erwerbsarbeit wird haufig in das grole Thema des
Verhaltnisses von Arbeit und Person eingeordnet, das sowohlin der
Arbeits- und Organisationspsychologie als auch in der Industrieso-
ziologie behandelt wird. Eine Sichtweise betont interindividuelle
Unterschiede und Auswahlentscheidungen der Person bei der Wahl
eines Berufs und eines Arbeitsplatzes und von Organisationen bei
der Auswahl einzelner Personen bei Vorliegen mehrerer Bewerbun-
gen flr einen Arbeitsplatz als Instrument flr das Herstellen einer
Passung zwischen Arbeitund Person. Schallberger (1999) sprichtin
seiner Auseinandersetzung mitdem dazu vorliegenden Forschungs-
stand von der Selektions- bzw. Gravitationshypothese. Er verweist
darauf, dass sich in empirischen Studien die Intelligenz als ein sehr
guter Pradiktor beruflicher Leistung erwiesen hat und das dies ein
Beleg dafirist, dass Personenmerkmale zur Aufklarung beruflichen
Verhaltens beitragen. Auch Studien tiber die Stabilitat von Perso-
nenmerkmalen wie z. B. Arbeitszufriedenheit nach Stellen- und
Berufswechseln werden herangezogen, um eine Abhangigkeit von
Personlichkeitsdispositionen und weniger von Situationsfaktoren zu
begriinden.

Auf der anderen Seite existieren konzeptuelle Auffassungen und

empirische Studien (zusammenfassend Baitsch 1998 und Berg-
mann 2000), die in der Arbeit eine Ursache der Persdnlichkeitsent-
wicklung einschlieBlich der Entwicklung der Handlungskompetenz
sehen (Sozialisationsthese). Die Wirkmechanismen werden dabei
sowohl iiber die Mdglichkeiten oder Hindernisse bei der Entwicklung
intrinsischer Motivation je nach Beschaffenheit der Arbeit als auch
ber Lern- und Trainingsprozesse gesehen. Diese beiden Wir-
kungspfade werden durch den vorliegenden Forschungsstand be-
griindet. So beschreiben theoretisch fundierte und empirisch tiber-
priifte Analyseinstrumente aus dem Bereich der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie das Motivationspotenzial von Arbeitsaufga-
ben als Funktion von fiinf Eigenschaften von Arbeitsaufgaben,
namlich Aufgabenvielfalt, Aufgabengeschlossenheit, Aufgabenbe-
deutung, Autonomie und Riickmeldung (Hackman/Oldham 1974,
Oldham/Cummings 1996). Damitwird zum Ausdruck gebracht, dass
Motivation in der Arbeit erzeugt und durch eine entsprechende
Gestaltung hergestellt werden kann. Diese Aufgabenmerkmale er-
maglichen Kontrolle im Sinne der aktiven Beeinflussung von Ar-
beitsmethoden. Das motiviert und fordert zu einem explorativen
Umgang mit Arbeitsaufgaben heraus. Wenn die Arbeit zu stupide ist,
wird versaumt zu probieren. Analoge Resultate liegen in der deut-
schen Arbeits- und Organisationspsychologie vor (Hacker 1998,
Hacker u. a. 1995, Oesterreich/Volpert 1991). Diese Aufgabenei-
genschaften sind nicht nur glnstig fur die Entwicklung von Motiva-
tion. Sie sichern auch psychische Gesundheit, wie Karasek mit
seinem Job-Strain-Modell belegt (1978, 1979). Die Annahme der
Entwicklung der Motivation im Prozess der Tatigkeit ist auch in
Banduras Konzept der Selbstwirksamkeit enthalten, wenn dort be-
griindet wird, dass die Nutzung und Weiterentwicklung von Fahig-
keiten zum Motiv fur ihren Einsatz und somit iiber das Erleben der
eigenen Wirksamkeit zum Verstérker fiir Lernen wird (Bandura
1977, 1994). Die Wirkung von Lern- und Trainingsprozessen in der
Arbeitistin der Expertiseforschung mit der 10-Jahres-Regel belegt.
Sie driickt aus, dass etwa zehn Jahre intensiver beruflicher Erfah-
rung erforderlich sind, um Leistungen auf Expertenniveau zu erbrin-
gen (Ericsson/Krampe/Tesch-Romer 1993).

In unserer Arbeitsgruppe versuchen wir, die Existenz arbeitsimma-
nenter Kompetenzentwicklung empirisch nachzuweisen. Damit be-
steht das Ziel, Sozialisationswirkungen der Arbeit auf die Person zu
beschreiben und deren Effekte abzuschétzen.

Studien zum Nachweis arbeitsimmanenter
Kompetenzentwicklung

Die Untersuchung der Wirkung der Arbeit auf die Kompetenzent-
wicklung der Arbeitenden tiber die Entwicklung von Motivation und
Uberdas Erméglichen oder Verhindernvon Lernenin der Arbeit, also
die Analyse von Sozialisationswirkungen, erfordert es, die umge-
kehrte Wirkung, ndmlich die der Person auf die Arbeit im Sinne der
Auswahl bestimmter Arbeit und der Gestaltung der Arbeit durch die
Person zu kontrollieren. Theoretischist jedoch zu unterstellen, dass
Selektions- und Sozialisationswirkungen in Bezug auf die Kompe-
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tenzentwicklung der Arbeitenden nicht Alternativen sind sondern
interagieren. Auch Personen, die umfangreiches Basiswissen in
ihrem Beruf und eine hohe Arbeitsmotivation bei der Wahl eines
Arbeitsplatzes mitbringen, sind darauf angewiesen, dieses Wissen
und diese Motivation durch die Auseinandersetzung mit anspruchs-
vollen Aufgaben zu erhalten und weiterzuentwickeln und sie kdnnen
nur so differenziertes unternehmensspezifisches Wissen erwerben.
Ein passives Aufbewahren gelingt nicht. Durch Interaktionen von
Selektion und Sozialisation kdnnen Wirkungen in die Richtung einer
Personlichkeitsforderung verstarkt werden, wenn lernhaltige Ar-
beitssituationen gewahltwerden, die ihrerseits tiber die Entwicklung
arbeitsbezogener Lernmotivation und die Herausforderung selbst
organisierten Lernens die Entwicklung von Wissen und Féahigkeiten
fordern. Aber auch in die Richtung negativer Wirkungen kénnen
Verstarkungen eintreten, wenn sich als Folge der Wahl oder Zuwei-
sung stupider Arbeitsaufgaben Demotivation entwickelt und man-
gels Lernanforderungen Dequalifizierungen eintreten.

Die Forschungsaufgaben im Einzelnen sind:

Begriindung und empirische Priifung von Modellvorstellungen
liber die Entwicklung von arbeitsbezogener Lernmotivation, Wissen
und Fahigkeiten und Innovation im Prozess der Arbeit

Die Modellvorstellungen sind in der Abbildung 2 veranschaulicht.
Die hier dargestellten Wirkungspfade sind nicht die einzigen. Das
Ziel der empirischen Priifung besteht darin zu belegen, dass sie mit
groBer Wahrscheinlichkeit existieren.

Eine empirische Priifung dieser Wirkungskette erfolgt in Feldstudi-
en. In Querschnittsuntersuchungen werden bei Erwerbstétigen so-
wohl ihre Arbeitssituation als auch Merkmale der Person analysiert.
Die Analyse der Arbeitssituation betrifft die Lernhaltigkeit der Arbeits-
aufgabe durch die Beschreibung von Tatigkeitsspielraum und

Abbildung 2

Vollstandigkeit, die Vielfalt der Anforderungen und die Transpa-
renz des Informationsflusses sowie die Beschreibung der Lernkul-
tur der Organisation mit den Facetten Partizipationsmdglichkei-
ten, Anerkennen von Lernen und Selbstandigkeit, Entwicklungs-
maoglichkeiten und Zeitpuffer fir Lernen in der Arbeit. Die Analyse
von Personenmerkmalen betrifft Aspekte arbeitsorientierter Lern-
motivation, ndmlich die Eigenaktivitat beim Lernen in der Arbeit,
die Anspriiche an die Lernhaltigkeit der Arbeitsaufgabe sowie
berufliche Entwicklungsziele als Kriterien fir Kenntnisse und Fa-
higkeiten das Selbstkonzept der Fach-, der Methoden- und der
Sozialkompetenz.

Fir die Untersuchungen werden standardisierte Selbstanalyseins-
trumente genutzt, die bei Richter (2002) beschrieben sind. Zusétz-
lich erfolgen begrenzte Langsschnittstudien mit dem Ziel festzustel-
len, ob eine gleichsinnige Verénderung der Arbeitssituation und von
Personenmerkmalen existiert.

Eine empirische Priifung der in der Abbildung 2 veranschaulichten
Wirkungskette erfordert, Zusammenhénge zwischen der Arbeitssi-
tuation und Indikatoren fiir Motivation sowie Fahigkeiten zu be-
schreiben.

Beschreibung der Zusammenhénge zwischen
der Arbeitssituation und Indikatoren fir Handlungskompetenz

Positive Zusammenhdnge zwischen der Lernhaltigkeit der Arbeits-
situation und Indikatoren arbeitshezogener Lernmotivation sowie
beruflicher Kenntnisse und Féhigkeiten sind bei einer Kompetenz-
entwicklung durch Lernenim Prozess der Arbeit zu erwarten. Empi-
rische Befunde aus unserer Gruppe bestatigen positive Zusammen-
hange.

Ein Beispiel enthdlt die Abbildung 3.

Modellvorstellungen zur Wirkung von Arbeit auf die Entwicklung von Motivation, Wissen und Fahigkeiten und Innovation
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Heinrich und Zwipp (2002) haben fiir eine homogene Stichprobe,
namlich Dreher in der Metallbranche, deren Arbeitsaufgabe entwe-
der nur in der Bedienung von Maschinen oder auch im Einrichten
und Programmieren bestanden, deutliche Zusammenhdnge zwi-
schender Lernhaltigkeit der Arbeitsaufgabe und dem Selbstkonzept
der Methodenkompetenz ermittelt. Das illustriert die Abbildung 4.

Nun stiitzen aber positive Zusammenhénge zwischen der Arbeitssi-
tuation und Kriterien fiir arbeitsorientierte Lernmotivation sowie fiir
Kenntnisse und Féhigkeiten mehrere Kausalmodelle und sind so-
wohl durch Selektionsprozesse (motivierte und fahige Personen
wahlen lernhaltige Arbeitssituationen) als auch durch Sozialisati-
onsprozesse (lernhaltige Arbeitssituationen férdern die Entwicklung
der Motivation selbst organisierten Lernens, ermdglichen vielseitige
Lern- und Trainingsprozesse und darlber die Entwicklung von
Wissen und Féhigkeiten) zu begriinden. Aufgrund der theoretisch
anzunehmenden wechselseitigen Verstarkung von Selektion und
Sozialisation diirften positive Korrelationen jedoch hauptséchlich
als Ausdruck einer Interaktion beider Mechanismen zu interpretie-
ren sein. Um zu priifen, ob eine Kausalinterpretation entsprechend

des Denkkonzepts einer arbeitsimmanenten Kompetenzentwick-
lung zulassig ist, wird ein weiterer Analyseschritt durchgefiihrt.

Berechnung von Alterstrends

Die Berechnung von Alterstrends erfolgt fiir Indikatoren der Motiva-
tion zu selbst organisiertem Lernen in der Arbeit und fir Wissen und
Fahigkeiten bei Arbeitenden, die nach der Lernhaltigkeit ihrer Ar-
beitssituation kontrastiert sind. Die Zulassigkeit der Interpretation
der Arbeitssituation als Prédiktor fur die Motivation zu selbst organi-
siertem Lernen in der Arbeit und fiir die Aneignung von Wissen und
Fahigkeitenin der Arbeitkann iber die Berechnung von Alterstrends
von Motivations-, Wissens- und Féahigkeitsindikatoren gestiitzt wer-
den. Wirkungen von Eigenschaften der Arbeit auf die Person mus-
sten aufgrund langerer Wirksamkeit zunehmen, so dass unter-
schiedliche Alterstrends bei Personen in lernhaltigen und wenig
lernhaltigen Arbeitssituationen auftreten sollten. Bei Arbeitenden in
wenig lernhaltigen Arbeitssituationen sind infolge von Demotivation
durch stupide Arbeitsinhalte und nur eingeschrankte Mdglichkeiten
zur Anwendung und damit zum Training beruflichen Wissens nega-
tive Alterstrends bei diesen Indikatoren zu erwarten.

Abbildung 3 Eigenaktivitit 6
Zusammenhang der Lernhaltigkeit beim Lernen
der Arbeitssituation und der Eigen- in der Arbeit

aktivitat beim Lernen selbst organi- 5
sierten Lernens bei einer Stichprobe
von 357 Erwerbstatigen mit abge-

schlossener Berufsausbildung 4
(r = 0, 36**) (Bergmann/Richter/
Eisfeldt: Zwischenauswertungen,

2002) 3

Punktwerte

2 3 4
Lernhaltigkeit der Arbeitsaufgabe

Regressionsfunktion

Abbildung 4
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haltigkeit der Ar-
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dem Selbstkonzept
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le: Heinrich/Zwipp

1
2002)

gering

N .
w
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Bei Personen in lernhaltigen Arbeitssituationen dirften die an-
spruchsvollen Arbeitsinhalte Motivations- und Lernprozesse stan-
dig herausfordern und so eine Kompensation der Wissensentwer-
tung aufgrund dessen kirzer werdenden Halbwertszeit zur Folge
haben. Deshalb sind hier Nullkorrelationen von Motivations-, Wis-
sens- und Féhigkeitsindikatoren mit dem Alter zu erwarten.

Diese Hypothesen werden fir die Stichprobe Erwerbstétiger mit
abgeschlossener Aushildung fir Indikatoren arbeitshezogener Lern-
motivation bestatigt. Die Abbildung 5 gibt ein Beispiel an.

Die Befunde bestatigen Hypothesen iber unterschiedliche Alters-
trends von Indikatoren fiir arbeitsorientierte Lernmotivation bei Er-
werbstatigen in unterschiedlich lernhaltigen Arbeitssituationen. Sie
sindauch fiirandere Indikatoren nachgewiesen (Bergmann/Wilczek
2000).

Priifung einer gleichsinnigen Verdnderung von Merkmalen der
Arbeitssituation und Personenmerkmalen in L&ngsschnittstudien

Pietrzyk (2002) hat in einem begrenzten Langsschnitt das Selbst-
konzept der Kompetenz bei Personen mit einem beruflichen Auf-
stieg, operationalisiert als Wiedererlangen eines qualifikationsge-
rechten Arbeitsplatzes nach Arbeitslosigkeit oder unterwertiger
Beschaftigung, und bei Personen mit einem beruflichen Abstieg,
operationalisiert als Wechsel von einem qualifikationsgerechten
Arbeitsplatz in unterwertige Beschéftigung oder Arbeitslosigkeit,
untersucht. Personen, denen ein Wiedereinstieg in eine qualifikati-
onsgerechte Beschéaftigung gelang, wiesen im Abstand von zwei
Jahren Verbesserungen bei Indikatoren des Selbstkonzepts der
Methodenkompetenz auf. Bei Personen mit einem beruflichen Ab-
stieg verlaufen die Veranderungen im Selbstkonzept der Kompe-
tenz entgegengesetzt. Der Verlust der Erwerbsarbeit oder der Uber-

Abbildungs

gang in unterwertige Beschaftigung ist gefolgt von signifikant gerin-
geren Ausprégungen des Selbstkonzepts der Kompetenz. Gleich-
sinnige Veranderungen von Kriterien der Handlungskompetenz mit
der Veranderung der Arbeitssituation sind also zu beobachten. Die
Veranderungen der Kriterien der Handlungskompetenz weisen deut-
licher Effekte auf.

Abschétzen der Grél3e von Effekten arbeitsimmanenter
Kompetenzentwicklung

GemaR theoretischen Konzepten arbeitsimmanenter Kompetenz-
entwicklung kann die Arbeitssituation als Prédiktor fiir die Entwick-
lung von arbeitsorientierter Lernmotivation sowie von Wissen und
Fahigkeiten durch Lernenim Prozess der Arbeit betrachtet werden.
Mit Regressionsanalysen lasst sich dann eine Quantifizierung von
Effekten vornehmen, indem ermittelt wird, wie viel Varianz in Krite-
rien der Handlungskompetenz durch Merkmale der Arbeitssituation
aufgeklart wird. Die Ergebnisse solcher Analysen zeigen je nach
Stichprobe und Kriteriumin der Gré3enordnung zwischen 20 und 60
Prozent variierende Befunde. Bei Einbeziehen von Erwerbstatigen
mit eher schlecht gestalteter Arbeitssituation wie es mehrheitlich fiir
Ungelernte der Fallist, vergroRRert sich die Varianzaufklarung (Berg-
mann u. a. 2000).

Schlussfolgerungen

Die Befunde weisen auf Spielrdume fiir die Entwicklung beruflicher
Handlungskompetenz durch Gestalten der Arbeitssituation hin. Ana-
log zu Konzepten konstruktivistischer und situierter Lerntheorien,
welche in der Gestaltung der Lernumgebung die entscheidende
Intervention zur Lernunterstitzung sehen, ist auch die berufliche
Handlungskompetenz eineim Arbeitsprozess standig zu entwickelnde
Eigenschaft, die wesentlich von der Arbeitssituation abhéngt.

Alterskorrelationen der Eigenaktivitdt beim Lernen in der Arbeit bei Erwerbstadtigen mit abgeschlossener Ausbildung in iiberdurchschnittlich
(oberes Quartil) und unterdurchschnittlich (unteres Quartil) lernhaltiger Arbeitssituation

Eigenaktivitat 37
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Es gibt systematische Zusammenhange zwischen der Lernhaltig-
keit der Arbeitssituation in Organisationen und der Handlungskom-
petenz der Mitarbeiter. Mitarbeiter in lernhaltigen Arbeitssituationen
zeichnen sich durch héhere arbeitsorientierte Lernmotivation und
hohere Werte bei Kriterien fir Wissen und Fahigkeiten aus.

Fr die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen sind Befunde aus
begrenzten L&ngsschnittstudien besonders wichtig. Sie geben Aus-
kunft Giber die Stabilitat vs. Veranderbarkeit von Handlungskompe-
tenzen als Folgenvon Veranderung der Arbeitssituation. Eine gleich-
sinnige Veranderung von Kriterien fiir Handlungskompetenz mit der
Verdnderung der Arbeitssituation ist belegt. Auch Befunde uber
Alterstrends von Indikatoren fir arbeitsbezogene Lernmotivation,
berufliche Kenntnisse und Fahigkeitenin Gruppenvon Arbeitenden,
die hinsichtlichihrer Arbeitssituation kontrastiert sind, erlauben eine
Abschétzung von Effekten, die durch eine Aufgaben- und Organisa-
tionsgestaltung erreichbar sind.

Aus den Befunden ist zu schlussfolgern, dass die Gestaltung lern-
haltiger Arbeitsaufgaben und einer lernfordernden Unternehmens-
kultur eine Strategie zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit
Uber ein Arbeitsleben ist. Personen in lernhaltigen Arbeitssituatio-
nen kdnnen auch unter den Bedingungen beschleunigter Verande-
rungen ihre Handlungskompetenz uber die Spanne des Erwerbsle-
bens erhalten. Bei Personen in wenig lernhaltigen Arbeitssituatio-
nen kommt es zu Verschlechterungen der Handlungskompetenz
wahrend der Spanne des Erwerbslebens. Eine Beschaftigungsfa-
higkeit im hoheren Erwerbsalter ist nicht mehr gesichert.
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Kompetenzentwicklung von Start-ups
Was haben Start-ups und Experten aus dem Scheitern der New Economy gelernt?

Griinder werden immer jinger. Die Griindergeneration der New
Economy kam h&ufig direkt von der Universitét oder dachte gleich
nach der Berufsaushildung an eine Existenzgriindung. Allerdings
verfolgte sie selten genug einen prazisen Plan, nur ,ein Ziel: anders
denken, anders arbeiten, anders leben. Leider gab es da ein Pro-
blem: den Erfolg. Denn dem folgten die Gier, die Berater, die
Nachahmer, zu viel Geld, zu viel Tempo, zu viel Druck.” (http:/
www.brandeins.de/magazin/archiv/2001/ausgabe_04/Schwerpunkt,
28.07.2001) So wurde ,New Economy* zum Inbegriff des Wandels
einer spaten Industriegesellschaft hin zur Wissensgesellschaft (Stein-
le/Wippermann 2001, S. 6 f.) und fiir eine damit einhergehende, auf
Kreativitat basierende Unternehmens- und Unternehmerkultur —
aber auch fiir eine spektakulare Blase, die in den letzten Jahrzehn-
ten ihresgleichen sucht.

In Deutschland kam es seit Mitte der 90er Jahre zur Entwicklung
eines neuen Unternehmenstyps, der durch innovative Produktide-
en, die Anbahnung direkter Investoren- und Kundenbeziehungen
Uiber das Internet und die Hoffnung auf schnelles Wachstum durch
leicht verflighares Fremdkapital gekennzeichnet war. Die oft sehr
jungen Griinder - iiberwiegend Mé&nner —waren die ,neuen Helden“
aufder Schwelle zum 21. Jahrhundert. Sie wurden mit einem hohen
Erwartungsdruck konfrontiert. Trendforscher, Analysten und Inve-
storen waren plétzlich alle von den unglaublichen Mdglichkeiten der
New Economy angetan.

Sobriichig die Visionen der New Economy auch waren: Im Vergleich
zum ,Muddling through* vieler ,Normalunternehmen® zog ein neuer
Stil ein, durch den die Mitarbeiter in den Start-ups auf eine Linie
gebracht und iiberzeugt wurden. Das Ziel war es, ,exzellente Leute
exzellent arbeiten zu lassen” (Priddat 2002). Freilich konnten die
Potenziale einzelner Mitarbeiter im Hinblick auf eine Optimierung
des Produktentwicklungs- und Wertschdpfungsprozesses nur schwer
abgeschatzt werden. Man rekrutierte nach dem Gesichtspunkt der
Selbstéhnlichkeit, nahm Freunde und Bekannte mit ins Team. We-
derwurde Wert auf kritische Korrektive zu den vorhandenen Team-
strukturen gelegt noch gar auf ,Pfennigfuchser” und ,,Bedenkentra-
ger“. Hinzu kamen katastrophale Missverstandnisse des seit Ende
der 90er Jahre boomenden Wissensmanagements. Die Unterneh-
men begannen, Wissen oder was sie dafir hielten zu horten, indem
sie Mitarbeiter ,auf Vorrat" einstellten. SchlieBlich musste man—um
Bewegung zu suggerieren und die Mitarbeiter zu motivieren —
Karrieren in kiirzester Zeit ermdglichen. Mit Ende 20 fanden sich
viele Berufsanfanger zu ,Senior Advisers" oder ,Senior Customer
Managers” erhoben. Als Folge wurden den Mitarbeitern ,Aufgaben
je nach ihrer Verfugbarkeit ibertragen und nicht aufgrund ihrer
Kompetenz* (Adizes 1995, S. 59).
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Vor lauter Faszination durch die neuen Produkte und bei aller
Fahigkeit zur Improvisation und zu Ad-hoc-Losungen wurde Uberse-
hen, dass gerade in schnell wachsenden Unternehmen ein syste-
matisches Personalmanagement und Vorkehrungen fiir Krisenzei-
ten erforderlich sind. Gewinnung, Auswahl, Integration, Vergiitung
und Bindung von neuen Mitarbeitern sowie der Aufbau von Organi-
sations- und Fihrungsstrukturen blieben Stiefkinder der New Eco-
nomy, auch wenn diese eine Menge unkonventioneller Methoden
und Denkanst6i3e hervorbrachte, die kreative Ressourcen in bisher
ungeahntem AusmafR freisetzten. Die Probleme der systematischen
und wirtschaftlichen Nutzung des kreativen Potenzials nahmen
schlagartig zu, als der rasante Verbrauch der anfangs ausreichend
vorhandenen Kapital- und Liquiditatsreserven zur dramatischen
Verknupfung aller latenten Problemfelder der Start-ups miteinander
fuhrte. Dasimprovisierende, allein auf Kreativitat setzende Manage-
mentwar unter Konfliktbedingungen nicht mehr in der Lage, Loyali-
taten zu erzeugen und erwies sich als Faktor, der den Untergang
beschleunigte.

Allerdings sind die Unterschiede im Profil der New-Economy-Unter-
nehmen und ihrer Griinder gegeniiber dem der Old Economy nicht
nur durch das jugendliche Alter der Griindergeneration bedingt, die
als Studierende in einen technologischen und medialen Boom
(,Hype") ohnegleichen hinein sozialisiert wurden und sich mit ihrer
Euphorie wechselseitig ansteckten. Vielmehr sind auch Unterschie-
de zu traditionellen Managementformen zu erkennen. Die New
Economy hatja gerade vonder planvollen, jageradezu lehrbuchmé-
Rigen Umsetzung vermeintlich erfolgversprechender neuer Strate-
gien gelebt, was zeigt, wie vorsichtig betriebswirtschaftliche ,Re-
zepte" zu geniefRen sind. Gleich nach dem Crash von 2000/2001
sind nun erneute Veranderungen erkennbar, die auf ein rasches
Lernen der Unternehmen auch unter verénderten Bedingungen der
Kapitalknappheit hindeuten.

Die Produktionsbasis der New Economy beruhte ihrem Selbstver-
sténdnis zufolge auf wissenshasierten, immateriellen Dienstleistun-
gen: Im Vordergrund steht damit die formalisierte Vermittlung bzw.
der Zukauf von Fachwissen. Wissen ist aus der Sicht des produkti-
onstheoretischen Kompetenzmodells der Produktionsfaktor, der
grundlegend fur die Ausarbeitung der Unternehmensidee ist (Dru-
cker1999, S. 19; Walger/Schencking 2001, S. 16). Die Strategie der
Konzentration aller Kapitalressourcen auf Wissenseinkauf und
-entwicklung, Investor Relations und Public Relations funktionierten
jedoch nur, solange ununterbrochen frisches Kapital von auRen
zuflieBt. Die Vorstellung, dass die erforderlichen Kompetenzen und
Qualifikationen von der Unternehmensleitung wie in einem Portfolio
zusammengestellt bzw. eingekauft werden und bei Bedarf wieder



abgestoRenwerden kénnten, erwies sich flir viele Start-ups der New
Economy als Fall, wird aber immer noch ab und zu artikuliert:
,Glauben Sie mir, ich habe hier eine hieb- und stichfeste Geschéfts-
idee und tendenziell eine USP (Unique Selling Position — d. Verf.),
und das muss reichen. Einen kaufmannischen Geschéftsfiihrer und
einen Vertriebsmann kann ich jederzeit einkaufen”— so die Position
eines IT-Griinders, die in dhnlicher Form oft zu héren war. Der
erzwungene Zielwechsel nach dem Crash fiihrte jedoch innerhalb
klirzester Zeit zu einer Anpassung der Strategien und Strukturen der
Start-ups im Sinne einer verstarkten Umsatz- und Kostenorientie-
rung.

Auch der Aufbau von soliden Firmenstrukturen — wenn auch mit
nach wie vor flachen Hierarchien —ist heute innerhalb der ,Griinder-
Szene" keineswegs mehr verpdnt. Nicht mehr der Kapital- sondern
derKompetenzmangel stehtim Vordergrund und die Berater werden
nicht miide ihn aufzuzeigen — aber das Problem kann nicht mehr
einfach durch mehr Investitionen ins Humankapital gelost werden.
Parallel zur Bedeutung der schnellen Kundengewinnung riickt z. B.
die Frage in den Vordergrund, ob und wie die dafiir notwendigen
Kompetenzen in Form von ,Soft skills* trainiert werden kénnen.

Personalentwicklung und
Qualifizierungsbedarf

Inunserem Projekt,,Kompetenzentwicklung von Start-ups® (1. Okto-
ber 2001 bis 30. September 2003) am Fachbereich Wirtschaft und
Recht der Fachhochschule Frankfurt untersuchen wir derzeitin drei
Wellen 24 Start-ups im Rhein-Main-Gebiet und in Berlin-Branden-
burg. Diese sind im Durchschnitt drei Jahre am Markt, sie haben
durchschnittlich sieben bis acht Mitarbeiter. Einige wurden erstnach
dem Scheitern der New Economy gegriindet, wahrend sich andere
von vornherein nicht mit ihr messen wollten, weil sie in einem
konventionellen Segment angesiedelt sind. Etwa 50 Prozent der
Start-ups arbeitenim IT-, Medien- oder Hochtechnologiebereich, die
anderen im Bereich der personenbezogenen Dienstleistungen, der
Produktion, des Handels oder Handwerks. Immerhin hat fast die
Hélfte ohne oder nur mit geringem Fremdkapital gegriindet — ein
Zeichen fiir eine Tendenz zur risikominimierenden Griindung bzw.
fir héhere Risikoaversion bei Investoren und Banken.

Bereits die erste Intensivbefragung zeigte, dass die Geschaftsfiih-
rungen kaum noch Illusionen beziiglich des ,Zukaufs* von fehlenden
Kompetenzen hegen kénnen, wenn kein Fremdkapital zuflie3t. Drei
Typen oder auch Entwicklungsphasen von Start-ups kénnen wir
unterscheiden, die mitbestimmten Personalentwicklungsstrategien
oder eher -defiziten eng verknipft sind.

Erstens: Kleinstunternehmen in der frilhen Start-up-Phase. Diese
arbeiten mit wenigen Vollzeitmitarbeitern und bestehen manchmal
sogar nur aus einem Geschéftsflihrungsteam. Sie berichten tiber
eine hohe Eigenverantwortung aller Mitarbeiter und teils tiber erfolg-
reiche Jobrotation innerhalb des Geschéftsfiihrungsteams, eine

echte Delegation von komplexen Aufgaben sei jedoch kaum még-
lich. Als einziges Lernverfahren wird hier Learning by Doing ge-
nannt.

Zweitens: Junge Unternehmen mit bis zu sieben oder acht fest
angestellten Mitarbeitern in einer fortgeschrittenen Start-up- oder
friihen Expansionsphase. Auch in diesem Fall ist noch keine Dele-
gation komplexer Aufgaben innerhalb der Organisation mdglich. So
gibt es auch keine ausdifferenzierten Personalentwicklungsfunktio-
nen. Diese werden ,nebenbei* von der Geschaftsfiihrung wahrge-
nommen, die selbst nach wie vor durch trial and error* lernt. Zur
Bewaltigung des Wachstums muss verstérkt auf flexibles Teilzeit-
personal, oft auch auf spezialisierte Freiberufler zuriickgegriffen
werden. Allerdings tut man dies nur zdgernd, weil die Risiken
flexibler Beschaftigung (z. B. befristeter Vertrage) aufgrund gesetz-
licher Bestimmungen offenbar abschrecken. AuRerdem steigt der
Koordinationsaufwand der Geschéftsfiihrung, die zunehmend mit
Aufgaben der Personalsuche und -steuerung fur bestimmte Aktio-
nen befasstist. So bleibt nur das Outsourcing, damit droht aber auch
die Auslagerung von nicht mehr zurtickholbaren Kernkompetenzen
auf externe Berater.

Drittens: Reifere Start-ups mit hohem Antelil fester Mitarbeiter (iber
ca. achtVollzeitbeschaftigte, bis zu 40 Teilzeitbeschéttigte). Hierbei
sind zwei Typen mit je spezifischem Personal- und Problemprofil zu
unterscheiden:

- bei Produktionsbetrieben — eher hohes Alter der Mitarbeiter mit
teils geringer Flexibilitat, Klagen der Geschéftsfiihrung Gber
wenig Innovation, hohen Nachschulungsaufwand, Mehrfachzu-
sténdigkeiten;

- bei IT-Unternehmen und Dienstleistern — massive Einarbei-
tungs- und Integrationsprobleme junger Mitarbeiter bei durch-
weg hoher Qualifikation und Motivation, teils hohe Fluktuation.

In diesem Stadium werden Lern- und Professionalisierungsprozes-
se notwendig formalisiert, wodurch freilich individuelle und betrieb-
liche Lernprozesse stérker auseinander laufen. IT-Grinder (von 13
IT-Unternehmen wird nur eines von einer Frau geleitet) geben z. B.
einen hohen betriebswirtschaftlichen und berufsfachlichen Qualifi-
kationshedarf an, der durch formalisierte Weiterhildung gedeckt
werden konnte, wozu es jedoch oft nicht kommt, vor allem wegen
mangelnder Budgets. Die Nicht-IT-Unternehmen sehen die Proble-
me hingegen eher im Bereich der Soft Skills und bemihen sich
verstarkt um kreative interne Lésungen und Lernprozesse.

Flhrungsprobleme im engeren Sinne werden von beiden Gruppen
kaum thematisiert. Im Prinzip setzt das Management in flachen
Hierachien hdchste Sozialkompetenzen voraus; doch gerade in
Wachstumphasen wurden neue Mitarbeiter oft links liegen gelas-
sen”. lhre Integration wére zu zeitaufwendig. Ein schnelles Perso-
nalwachstum fiihrt so fastimmer auch zu mehr Schwierigkeiten bei
der Umsetzung der Unternehmensziele als ein langsames Wachs-
tum (Bain & Company 2001, S. 23).
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Inkonsistenz des Flhrungsverhaltens

Die Machtdistanz zwischen den Trégern von leitenden Funktionen
und den ausfiihrenden Mitarbeiternist bei unseren Start-ups gering.
Auch hinsichtlich der Wissensverteilung gibt es nur relativ geringe
Unterschiede zwischen der Unternehmensspitze und den Mitarbei-
ter der ,unteren* Hierarchieebene. Doch gelingt es den Griindern
nach eigenen Angaben nicht immer, bei ihren Mitarbeitern Eigen-
schaften wie Identifikation mit den Zielen der Organisation, Eigenin-
itiative und Einfallsreichtum erfolgreich zu aktivieren. Auf3erdem
wird von ihnen auch in Krisensituationen erwartet, dass sie einen
,vermittelnden und nachvollziehbaren Flihrungsstil auch dann
bei[...]behalten, wenn hastige Entwicklungen sprunghaftes und un-
populdres Fuhrungsverhalten notwendig machen® (o0.Verf. 2001).
Die Notwendigkeit der Herausbildung von Filhrungskomptenz wird
von den Befragtenin unserem Betriebssample jedoch unzureichend
reflektiert. Stattdessen dominieren Ad-hoc-Ldsungen und Trial-and-
Error-Verfahren auch im Umgang mit Mitarbeitern.

Als Ergebnis unserer ersten Untersuchungsphase zeichnet sich
eine deutliche Diskrepanz ab zwischen der Selbsteinschatzung der
Griinder, der Fremdeinschétzung durch Griindungsberater und den
Ansichten darlber, welche Fahigkeiten trainierbar sind.

- Fr die Grinder ist der weitaus wichtigste Aspekt ihrer spezifi-
schen Kompetenz die Fahigkeit zur Selbstmotivation und zum
Selbstmanagement in wechselnden Situationen. Hinzu kom-
men Haltungen und Werte, die weit in den Bereich der Person-
lichkeitsmerkmale hineinreichen.

- Hingegen halten die Griinder soziale und kommunikative Kom-
petenzen am ehesten fir trainierbar (nicht aber z. B. die Fahig-
keit zur Selbstmotivation).

— Die 18 von uns befragten Griindungsberater halten wiederum
betriebswirtschaftliches Wissen fir den entscheidenden Er-
folgsfaktor bei Griindungen. Daneben sehen sie andere kogni-
tive Faktoren fiir erfolgsentscheidend an, wie z. B. Analysefahig-
keit. Filhrungskompetenzen werden kaum genannt.

Das bedeutet: Die aus Sicht der Griinder zentralen Erfolgsfaktoren
von Start-ups liegen eher auf der Ebene von Werten und Haltungen
und sind nach ihrer Meinung kaum trainierbar, wahrend sie von den
Experten in einem ganz anderen Bereich — namlich dem der prakti-
schen Skills — vermutet werden, in dem Trainingsmethoden erfolg-
reich einsetzbar sind. Zu dieser Diskrepanz passt iibrigens, dass ein
von uns in die Analyse einbezogener Sanierungsexperte die Start-
ups aufgrund der Dokumentenlage wesentlich skeptischer bewertet
als das die Griinder selbst tun. (Bisher war im Sample lediglich eine
Insolvenz zu verzeichnen). Festzuhalten ist, dass der Schwung
vieler Start-ups auch heute noch —wie zur Zeit der New Economy —
auf einer offenen, hierarchiefreien, nach Trial-and-Error-Prinzipien
arbeitenden Unternehmens-, Arbeits- und Kommunikationskultur
basiert, wie sie sich in Strukturen von GrofRunternehmen nur schwer
entfalten kdnnen. Anders als in vielen traditionellen Branchen kann
dabeiauch unterstellt werden, dassin den Start-ups in der Friihpha-
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se kreative individuelle und organisatorische Lernprozesse tatsach-
lich eine langere Zeit parallel laufen.

Zugleich wird diese Situation jedoch als mangelhaft beklagt, da sie
den normativen Erwartungen der Beratungsinstitutionen widerpricht.
Die Experten haben aus der Krise der New Economy namlich
offenbar ganz andere Schliisse gezogen als die Griinder selbst. Sie
betonen an Stelle der Fahigkeit, rasch Kapital zu mobilisieren,
Investoren zu motivieren, Kontakte zu knlipfen usw., nunmehr die
kognitiven Erfolgsfaktoren einer Unternehmensgriindung: vor allem
das betriebswirtschaftliche Wissen. Darin folgen ihnen zwar etliche
Griinder in den neuen Bundeslandern und einige IT-Start-ups. Die
Mehrzahl der Griinder — und hierin driickt sich ihr Reali&tskontakt
aus — weild jedoch, dass sie nicht auf externe Wissensressourcen
und -zufliisse rechnen kénnen. Sie kdnnen es sich weder leisten,
betriebswirtschaftlich qualifiziertes Personal einzustellen noch gar
ein betriebswirtschaftliches Studium nachzuholen. Ihre Hauptres-
source istdie Selbstmotivationsfahigkeit, die siein die Lage versetzt,
sich die nétigen Wissenselemente im Bedarfsfall anzueignen.

Welche Schlussfolgerungen sollte man daraus fir die Griinderaus-
bildung ziehen? Offenbar ist die absolute Priorisierung der Wissens-
entwicklung und die Anhaufung von Kompetenzen ,auf Vorrat“keine
ernsthaft zu empfehlende Strategie. Die Kernaufgabe der Kompe-
tenzentwicklung der Start-ups liegtin der Befahigung zur permanen-
ten Selbstmotivation auch unter Bedingungen, unter denen extrinsi-
sche Anreize versagen. So ist Durchhaltevermégen in kritischen
Situationen auch ohne kurzfristig absehbare ,Belohnungen® wichtig,
wobei unklar bleibt, ob dies tiberhaupt trainierbar ist. Auch ist mehr
Nachdruck auf Fiihrungsféhigkeiten zu legen. Die Griinder miissen
schlieBlich das von Experten vermittelte Wissen permanent tiber-
priifen, was nur (iber die eigene Praxis und in Auseinandersetzung
mit den Marktrisiken erfolgen kann. Daher ist die Personalentwick-
lungskompetenz u. E. in der Geschéftsfilhrung zu verankern, wobei
gewisse Abstriche hinsichtlich ihrer Professionalitat in Kauf zu
nehmen sind.
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Technik, Gesundheit, Okonomie
Vernachlassigte Kontexte des Lernkulturkonzepts?

Einleitende Bemerkungen

Im Forschungs- und Entwicklungsprogramm ,Lernkultur Kompe-

tenzentwicklung” steht der Einfluss von soziokulturellen Faktoren

(,Lernkultur") auf Kompetenzentwicklungsprozesse im Mittelpunkt

des Interesses. Weiterhin bedeutsam sind Auswirkungen dieser

Kompetenzentwicklungsprozesse auf unterschiedlichen Ebenen:

- Auf individueller Ebene interessieren Auswirkungen der Kom-
petenzentwicklung auf die Beschaftigungsfahigkeit (employabi-
lity) bzw. die Beféhigung zur selbstandigen wirtschaftlichen
Tatigkeit (entrepreneurship). Genereller formuliert; Kompeten-
zenals Voraussetzungen fiir die aktive Teilhabe an der wissens-
basierten Gesellschaft und Wirtschaft (Europadische Kommissi-
on 2000; vgl. auch Stahl/Angress 2001).

- Auf organisationaler Ebene bestehen Zusammenhange zwi-
schen individuellen Kompetenzen und organisationaler Lernfa-
higkeit, in der weiteren Konsequenz auf die Wettbewerbs- und
Innovationsfahigkeit der Organisation (Reuther/Leuschner 1997,
Frieling 1999, Baethge-Kinsky/Hardwig 2000, Bohm etal. 2000,
Osterloh 2001, Staudt et al. 2002).

- Auf gesellschaftlicher Ebene wurde u. a. die Bedeutung von
Kompetenzentwicklungsprozessen flir soziodkonomische Ent-
wicklungen auf regionaler Ebene - ,Lernende Region" - disku-
tiert (z. B. Stahl/Schreiber 1999). In gesamtgesellschaftlichem
Kontextinteressierte der Beitrag individueller Kompetenzen zur
Bewaltigung tief greifender Transformationsprozesse, wie etwa
des gesellschaftlichen Umbruchs in den heutigen neuen Bun-
desléndern (Heyse/Erpenbeck 1994).

In Abbildung 1 sind diese Einfluss- und EffektgréRen zusammenge-
fasst (hellgrau hinterlegte Flachen). Sowohl hinsichtlich der Ein-
flussgrofie ,Lernkultur* als auch hinsichtlich der Effektgrofien auf
individueller, organisationaler und gesellschaft-
licher Ebene lassen sich ,blinde Flecken® der
bisherigen Aktivitaten im Forschungsprogramm
L,Lernkultur Kompetenzentwicklung“benennen Sozio-
(dunkelgrau hinterlegte Flachen in Abbildung kulturelle
1): Einfluss-
- Zu den soziokulturellen Einflussfaktoren grofien
gehdren nicht nur die von ,Jebenden® so- | (-Lernkultur)
Zialen Systemen unmittelbar ausgehen-
den Effekte, sondern auch die Wirkungen
der gegensténdlichensozialen Welt: Pha-
nomene, die mitin (technischen) Artefak-
tenvergegenstandlichten Randbedingun-
gen von Kompetenzentwicklungsprozes-
sen zu tun haben.

Abbildung1

Einfluss- und EffektgroBen der Kom-
petenzentwicklung

- Ein besonders relevanter und bisher im Forschungsprogramm
kaum betrachteter Bereich von Auswirkungen auf individueller
Ebene sind gesundheitliche Effekte von Kompetenzentwick-
lungsprozessen.

- Angesichts der Bedeutung ékonomischer Effekte zur Bewer-
tung von Kompetenzentwicklungsmafinahmen liegen zu weni-
ge explizite theoretische Modelle und insbesondere auch empi-
risch gesicherte Erkenntnisse (iber den Zusammenhang zwi-
schen Kompetenzentwicklung und betriebswirtschaftlichen Er-
folgsparameternvor.

- Ind&hnlicher Weise sind vertiefte Erkenntnisse iiber den Einfluss
von Kompetenzentwicklung auf Merkmale der volkswirtschaftli-
chen Leistungsfahigkeit zu wiinschen.

Technische Artefakte als wirkméachtige
Elemente von Lernkulturen

Im Zusammenhang mit Fragen der Kompetenzentwicklung wird auf
technische Artefakte héufig in deren Auspragungsform als techni-
sche Lernmedien Bezug genommen (z. B. Keil-Slawik/Selke 1998).
Wenn es sich hier auch sicherlich um einen sehr bedeutenden
Gegenstandsbereich handelt, so reicht die Frage nach der Bedeu-
tung von Technik filr das menschliche Lernen dennoch weiter. Viele
tatigkeitsimmanente Lernprozesse werden in der Praxis von techni-
schen Gegebenheiten beeinflusst, ohne dass es sich bei diesen
Techniken um explizite Lernmedien handeln misste. Vielmehr diirf-
ten nahezu alle Werkzeuge und Medien, die Menschen in (Arbeits-)
Tatigkeiten verwenden, Implikationen hinsichtlich der diesen Tatig-
keitenimmanenten Lernprozes- se aufweisen. (Unter
,Werkzeugen"sollen hier sol- che technischen Ar-
tefakte verstanden werden, die sich in ihrer
Verwendung auf die ge- genstéandli-

Kompetenz-
entwicklungs-
prozesse

uSunmImsny
9jeuoljesiuesiQ
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che Weltbeziehen, wogegen ,Medien” zur Gestaltung von Kommu-
nikationsbeziehungen in der sozialen Welt dienen.)

In Abbildung 2 sind solche Lernmedien im weiteren Sinne struktu-
riert zusammengefasst. Dort wird unterschieden zwischen struktu-
rellen Techniken, deren lernrelevante Wirkung durch das Setzen
von strukturellen Randbedingungen fiir Tatigkeiten — ohne direkte
zeitliche Strukturierung von Lernprozessen — entsteht, und curricu-
laren Techniken, die eine zeitliche Strukturierung bzw. Sequenzie-
rung von Lernprozessen implizieren.

Beispiele fiir strukturelle Techniken sind:

- lernférderlich gestaltete ,Alltagswerkzeuge” wie etwa Maschi-
nensteuerungen, Planungssysteme, Workflow-Management-
Systeme etc. (tatigkeitsimmanente Techniken),

- Medienfiir arbeitsplatznahes selbst organisiertes Lernen wie z.
B. Internet-Recherchewerkzeuge, Online-Communities und
-Foren (tatigkeitsnahe Techniken),

- Simulationssysteme und Planspiele (Techniken fiir separate
Lernkontexte).

Beispiele fiir curriculare Techniken sind:

- Online-Kurse fir Anwendungssysteme (tétigkeitsnahe Techni-
ken),

— curriculare CBT/WBT (Techniken fiir separate Lernkontexte).

-
itrukturelle < -~
echniken ~ -
~
-
;urﬁculare <:"”/
echniken ~ -
~

Abbildung 2

Typologie tatigkeitsbezogener Lernmedien (SOL: selbst
organisiertes Lernen, CBT: computer based training,
WBT: web based training, CSCL: computer supported co-
operative learning)
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Zur Unterstlitzung tatigkeitsimmanenter Lernprozesse durch ent-
sprechend gestaltete Werkzeuge bzw. Medien liegen bereits Er-
kenntnisse vor. Es besteht allerdings auch noch ein erheblicher
Forschungsbedarf, der durch die im Programmteil ,Lernen im Netz
und mit Multimedia (LiNe)“ zusammengefassten Aktivitaten sicher-
lich noch nicht umfassend abgedeckt wird. Angesichts der Bedeu-
tung und Verbreitung technischer Systeme in Arbeit, Freizeit und
sozialem Leben innerhalb moderner Gesellschaften diirften hier
noch erhebliche Erkenntnis- und Gestaltungspotenziale hinsichtlich
der Kompetenzentwicklung in technisch unterstiitzten Tatigkeiten
verborgen sein (vgl. hierzu auch Hartmann 2002, Seufert et al.
2002).

Spannungsverhéltnis zwischen
Kompetenzentwicklung und
Gesundheitsforderung

Im Zusammenhang mit der betrieblichen Gesundheitsférderung
zeichnet sich eine Position ab, die nicht allein auf die bestmdgliche
LAbschirmung*” der arbeitenden Menschen von gesundheitsschad-
lichen Einfllissen setzt, sondern zusatzlich eine eigenstandige und
verantwortliche Rolle der Arbeitenden hinsichtlich des Erhalts und
der Forderung ihrer Gesundheit postuliert (z. B. Ochs et al. 1996).
Wesentlich sind in diesem Zusammenhang die Ressourcen perso-
naler, organisationaler undtechnischer Art, die filr eine solche aktive

Cr— — — 7/ O T S iatenlato. 1 T — — — — 7
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Bewaltigung gesundheitlicher Herausforderungen jeweils zur Ver-
figung stehen.

Das Institut fir Betriebliche Gesundheitsférderung (o. J.) sieht in
diesem Zusammenhang vier Sdulen des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements (vgl. Abbildung 3):

- ein strategisches Leithild ,Gesundes Unternehmen®,

— die Forderung personlicher Gesundheitspotenziale,

- die gesundheitsforderliche Arbeitsplatzgestaltung und

- die gesundheitsgerechte Mitarbeiterfiinrung und Organisation.

Zu den ,personlichen Gesundheitspotenzialen z&hlen in diesem
Konzept inshesondere die Kompetenzfacetten fachliche, methodi-
sche, soziale und Handlungskompetenz.

Im Sinne eines Salutogenese-Ansatzes (Antonovsky 1997, Bengel
et al. 1998, Schiiffel/Schnyder 1998) wére somit zu fragen, ob und
gof. inwiefern kompetenzférderliche Lernkulturfaktoren in Tétig-
keitsfeldern innerhalb und aul3erhalb der Arbeitswelt zugleich auch
direkte oder indirekte gesundheitsrelevante Effekte hervorbringen
kénnen.

Dabei sind auch mdgliche negative Effekte kompetenzforderlicher
Umwelten hinsichtlich der Gesundheit nicht zu ibersehen. Zu den-
ken ist hier etwa an Phanomene der ,Selbstausbeutung” — ein-
schlieBlich gesundheitsrelevanter Fehlbeanspruchungen —, die ge-
radein besonders anregungs- und herausforderungsreichen—somit
potenziell kompetenzfdrderlichen — Tatigkeitsfeldern beobachtet
werden kénnen (z. B. Hees et al. 2001, Préll 2001).

Abbildung3
Die vier Sdulen des Gesundheitsmanagement-Programms (Institut fiir
betriebliche Gesundheitsférderung BGF)

Die vier Sdulen des GMP

gesundes Unternehmen
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Gesundheitsmanagement-Programm

Okonomische Bewertung von
Kompetenzentwicklungseffekten

Innerhalb des Programms ,Lernkultur Kompetenzentwicklung” wur-
de die 6konomische Relevanz von Kompetenzentwicklungsprozes-
sen bereits unter verschiedenen Aspekten diskutiert, so etwa hin-
sichtlich des Beitrags der Kompetenzentwicklung zur betrieblichen
Wettbewerbs- und Innovationsféahigkeit (Osterloh 1991, Osterloh et
al. 1992, Staudt etal. 2001). Ein Aspekt makrogkonomischer Analy-
se ist die kompetenzentwicklungsorientierte Arbeitskréfteeinsatzhi-
lanz auf volkswirtschaftlicher Ebene (Volkholz/Kéchling 2001).

Um Aspekte des Kompetenzentwicklungs-Managements in der be-
trieblichen Praxis stérker zu verankern, sind handhabbare Instru-
mente der betriebswirtschaftlichen Bewertung solcher Malinahmen
und Strategien notwendig. Dies betrifft u. a. folgende vier Bereiche:

Ein erster Bereich sind betriebswirtschaftliche Kennzahlen (me-
trics). Im Zusammenhang mit der Diskussion um balanced score-
cards (Kaplan/Norton 1997) wurden bereits methodische Zugange
erdffnet, die auch fir eine spezifischere Abbildung kompetenz- und
lernkulturrelevanter Faktorenin betrieblichen Kennzahlensystemen
genutzt werden kénnen.

Als zweiter Bereichist die Bewertung von Humankapitalals intangi-
ble asset zu nennen. Ein mdglicher Zugang besteht hier in der
Betrachtung der Marktwert-Buchwert-Relation als ein Ausgangs-
punkt eines competency-based asset assessment. Weitere metho-
dische Zugange zielen auf die analytische Beschreibung und Be-
wertung der organisationalen Wissensbasis (Uberblick in North
1998).

Ein dritter Bereich, der Querbeziige zum erstgenannten Thema
aufweist, ist die kompetenzorientierte Entgeltgestaltung (vgl. z. B.
Wagner etal. 2002). Neben Forschungsschwerpunkten zur Theorie-
bildung, Sachstandsanalyse und Sammlung von good practices
ware hier auch eine experimentelle Untersuchung der wahrgenom-
menen Anreize unterschiedlicher Entgeltsysteme unter dem Aspekt
der Kompetenzfdrderlichkeit als weiterer Forschungszugang denk-
bar und sinnvoll.

Der vierte Bereichbetrifft die Bewertung von Investitionen in Kompe-
tenzentwicklungsprozesse im Rahmen einer erweiterten Investiti-
onsrechnung. Wie eine solche Investitionsbetrachtung firr eine ein-
zelne Kompetenzentwicklungsmalinahme aussehen kann, soll das
folgende Beispiel illustrieren.

Weydandt (2000) untersuchte einen Reorganisationsprozess in der
industriellen Fertigung. Im konkreten Fall ging es um die Einrichtung
einer integrierten Fertigungs- und Montageinsel. Der Reorganisati-
onsprozess wurde beteiligungsorientiert gestaltet. In einem Work-
shop zur Beteiligungsqualifizierung (Hartmann/Sell 1993, Sell/Fuchs-
Frohnhofen 1993) erlernten die Mitarbeiter Methoden des kollekti-
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ven Problemlésens und erarbeiteten eigene Vorstellungen zur Aus-
gestaltung der Fertigungsinsel. Zur Umsetzung dieser Konzepte
vereinbarten sie einen Handlungsplan mit Management und techni-
schen Planern.

Diese Beteiligungsmafinahme wurde als Investition betrachtet. Zur
Bestimmung der Kosten und des Nutzens dieser Investition wurde
dasNOWS (Nutzenorientierte Wirtschaftlichkeitsabschétzung)-Ver-
fahren angewandt. Zur Anwendung dieses Verfahrens werden zu-
nachst die Kostenin neun ,Risikostufen” bestimmt. Diese Risikostu-
fen bilden die unterschiedlichen Kostenaspekte hinsichtlich ihrer
Erfassbarkeit und der Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens ab. In
Risikostufe 1 finden sich direkte, gut erfassbhare und hochwahr-
scheinliche (sichere) Kostenarten, im Beispielfall: Der Arbeitsausfall
wahrend des Seminars, Referentenhonorare, Kosten fur Werkzeu-
ge und Vorrichtungen gemafR demvon den Mitarbeitern erarbeiteten
Gestaltungskonzeptetc. InRisikostufe 9 werden schwierig erfassha-
re, indirekte und weniger wahrscheinliche Kosten zusammenge-
fasst. Im konkreten Fall war dies etwa eine mégliche Demotivierung
der Mitarbeiter durch unrealistische Erwartungen an die neue Ar-
beitssituation, deren 6konomischer Effekt tiber eine Annahme hin-
sichtlich der Arbeitsproduktivitat geschatzt wurde. Die Risikostufen
2 bis 8 bilden zwischen diesen Extremen liegende Auspragungen
der Erfassbarkeit und der Eintretenswahrscheinlichkeit der jeweili-
gen Kosten ab.

In &hnlicher Weise werden neun Nutzenkategorien gebildet, von
direkten, wahrscheinlichen Nutzenaspekten (Stufe 1, z. B. Einspa-
rung von Wegezeiten durch Anschaffung eines Fahrrads) bis zu
indirektem, weniger wahrscheinlichem Nutzen (Stufe 9, z. B. Pro-
duktivitatssteigerung durch ausgepragteres ,Gruppengefihl®).

Die Ergebnisse der Kosten- und Nutzenbetrachtung wurden in

einem Risikostufendiagramm (Abbildung 4) zusammengefasst. Die-

se Abbildung wird folgendermal3en erzeugt:

— Zunachst werden die Nutzenkategorien von links nach rechts
kumulativ aufgetragen. Demzufolge finden sich ganz links nur
die hochwahrscheinlichen direkten Nutzenaspekte (Stufe 1).
Nach rechts hin werden dann sukzessive die indirekteren und
unwahrscheinlicheren Nutzenkategorien (Stufen 2-9) addiert.
Die entsprechende Kurve zeigt somitanihrem rechtenEnde die
Summe aller Nutzenkategorien an.

— Bei den Kosten verféhrt man genau umgekehrt. Man trégt die
Kostenkategorien von rechts nach links kumulativ auf. Demzu-
folge finden sich ganz rechts nur die hochwahrscheinlichen
direkten Kosten (Stufe 1). Nach links hin werden dann sukzes-
sive die indirekteren und unwahrscheinlicheren Kostenkatego-
rien (Stufen 2-9) addiert. Die entsprechende Kurve zeigt somit
an inrem linken Ende die Summe aller Kostenkategorien an.

Zur Erlauterung der Bedeutung dieses Diagramms soll zundchst nur
das &uRerste linke Ende der Kurvenverlaufe betrachtetwerden. Dort
stehtallen denkbaren Kosten (Summe der Kostenstufen 1-9) nur der
hochwahrscheinliche direkte Nutzen (Nutzenstufe 1) gegeniber.
Eine solche Betrachtung entspricht der eines sehr vorsichtigen oder
pessimistischenInvestors. Im konkreten Fallwiirde ein solch extrem
pessimistischer Investor die Investition in eine solche Beteiligungs-
maflinahme nicht tatigen, weil an diesem Punkt in Abbildung 4 die
Kosten- (iber der Nutzenkurve liegt.

Das aulRerste rechte Ende des Kurvenverlaufs symbolisiert hinge-
gen einen auBerst optimistischen oder ,blaudugigen” Investor. Er
betrachtet alle denkbaren Nutzenaspekte (Summe der Nutzenstu-
fen 1-9), aber nur die hochwahrscheinlichen direkten Kosten (Kos-
tenstufe 1). Ein solch extrem optimistischer Investor wirde im
konkreten Fall die Investition sicherlich tatigen, weil an diesem

DM ,
250.000 -
200.000 - Nutzen
Kosten -----
150.000 - ‘(
100.000 -
A>o0
50.000 -
A<o [/ "= ----- . i
1 3 4 5 6 7 8 9
Abbildung 4 9 7 6 5 4 3 2 1

Risikostufendiagramm (aus
Weydandt 2000, S. 117)
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Punkt in Abbildung 4 die Nutzen- erheblich Gber der Kostenkurve
liegt.

Nun soll der Schnittpunkt der ermittelten Kosten- und Nutzenverlau-
fe betrachtet werden: Er liegt deutlich im ,pessimistischen Bereich®,
der linken Hélfte des Diagramms. Auch ein moderat pessimistischer
Entscheider misste demnach in eine solche Beteiligungsmal3nah-
me investieren.

Eine lohnende Fragestellung fir zukiinftige Forschung kénnte darin
bestehen, wie solche oder dhnliche Investitionsrechnungsmodelle
aufkomplexere Gegensténde wie z. B. strategische Kompetenzent-
wicklungsprogramme angewandt werden kdnnten.

Neben solchen betriebswirtschaftlichen Analysen sind Untersu-
chungen der Effekte von Kompetenzentwicklungsprozessen auch
auf volkswirtschaftlicher Ebene notwendig, so etwa hinsichtlich der
Innovationsfahigkeit von Regionen oder Branchen (Staudt et al.
2002).

Ausblick

Einer Anregung des Kuratoriums des Programms ,Lernkultur Kom-
petenzentwicklung” folgend, wird der von der Arbeitsgemeinschaft
Betriebliche Weiterbildungsforschung e. V. herausgegebene Band
,Kompetenzentwicklung 2003“ den drei hier besprochenen The-
mengebieten ,Kompetenzentwicklungund.... Technik, Gesundheit,
Okonomie* gewidmet sein. Ausgewiesene Experten werden dort
den Stand der Wissenschaft und zukiinftigen Forschungsbedarf
darlegen.

Zur vertieften Diskussion dieser und verwandter Fragestellungen
hat die Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungsforschung
e. V. inihrer letzten Mitgliederversammlung Arbeitsgruppen einge-
richtet.
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