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1 Einleitung

In unterschiedlichen Berufssparten und beruflichen Tatigkeiten wird unter-
schiedlich gelernt. Neben den Ubergreifend geltenden Formen beruflichen
Lernensistvor allemin den Zukunftsbranchen von gravierendganunter-
schiedermauszugehen, die herauszuarbeiten sind. Allein im IT-Bereich sind
derartverschiedene Lern- und Kompetenzanforderungen —und entsprechen-
deRekrutierungsstrategiesies Personals —zu vermuten, dass sie nichtin we-
nige allgemeine Berufsbilder und Bildungsnormen zu pressen sind. Das Glei-
che gilt fir moderne Dienstleistungsbranchen und Biotechnologiebereiche.

Ihnen allen gemeinsam ist, dakKempetenzer fachlich-methodische, so-
zial-kommunikative, personale und aktivitdtsbezogene — die Grundlage des
in diesen Sparten und Tatigkeiten erforderlichen Wissens und Handelns bil-
den, dass einkompetenzbasierte Lernkultdre Voraussetzung der in ihnen
notwendigen kontinuierlichen Weiterbildung ist.

Zugleich gibtesin defFeinstruktur der erforderlichen Kompetenzernebli-

che Unterschiede. Deshalb sind auch fur die jeweiligen Erfordernisse der be-
ruflichen Weiterbildung grof3spezifische Differenzen des Lerndestzu-
stellen.

Zwischen dem jeweils spezifischen Kompetenzentwickllregarfund den
durch institutionelle Weiterbildungstrager gemachfergeboterliegen oft
Welten. Einem enormen Bedarf an Kompetenzentwicklung in den Zukunfts-
branchen steht oft eine eingeschrankte Verdnderungssensibilitdt sowie eine
grol3e Selbstgefalligkeitvon durch Bund und Lander unterstitzten Weiterbil-
dungsanbietern gegeniber.

Die Fragen nach den erforderlichen Kompetenzen fir die digitale Wirtschaft
werden immer lauter. Sie werden in ihrer Tragweite in den modernen, inno-
vativen Branchen, die sich unter besonders starkem internationalen Wettbe-
werbs-und Zeitdruck entwickeln, am deutlichsten. Die dortigen Erfahrungen
kdnnen zu neuen, verallgemeinerungsfahigen Erkenntnissen fur die berufli-
che Weiterbildung und ihre Auswirkungen auf Personalmanagement und
Personalentwicklung fihren bzw. eingeschrankte Veranderungssensibilita-
ten in diesem Bereich verdeutlichemmd in Frage stellen

Bei den Fragen nach den erforderlichen Kompetenzen fur die innovative
Wirtschaft stehenin dervorliegenden Studie vor allem zwei Aspekte im Vor-
dergrund:



— die dringend notwendigen Kompetera@raussetzungefiir erfolgrei-
che berufliche Tatigkeiten,

— die dringend notwendigen Kompetesraverbe z. B. fur Informations-
technologie, E-Business, Multimedia...

Aus den verschiedenen weit gehend offenen Fragen soll im vorliegenden
Projekt mit der wichtigsten begonnen werden. Im Mittelpunkt steht die
Analyse

— der Kompetenzanforderungen an unterschiedliche berufliche Tatigkei-
ten in ausgewahlten innovativen Bereichen und
— der eingesetzten Rekrutierungsszenarien und -methoden.

Zu untersuchen waren in diesem Zusammenhang die Anforderungen, das Er-
kennen und das tatsachliche Vorhandensein tatigkeitsspezifischer Unter-
schiede des beruflichen Lernens. Insbesondere in ihrer Zusammensetzung
aus formellem, informellem, non-formellem und beilaufigem Lernen und in
den Anteilen an vorgegebenen und selbst organisierten/selbst gesteuerten
Kompetenz-Lernprozessen.

Eine wichtige und zu beachtende Besonderheit ist, dass die Selbstreflexion
der in den unterschiedlichen Berufen Tatigen, der tatsachliche Bedarf an
Kompetenzentwicklung und die betriebliche Erfassung der vorhandenen
Kompetenzen oft auseinander klaffen.

Deshalb botdie Durchfihrung einer reprasentativen Untersuchung zum Ver-
haltnis von tatigkeitsabhangigen Kompetenzanforderungen, von individuell
vorhandenen Kompetenzen sowie von Methoden und Méglichkeiten ihrer
betrieblichen Erfassung bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter im Bereich
neuer Technologien, insbesondere auch unter den Aspekten der Zukunftsper-
spektiven multimedialen Lernens, buchstéblich an. Im Mittelpunkt standen
dabei modellhaft die IT-, Multimedia- und Biotechnologiebranche sowie,
aus Vergleichsgriunden, Unternehmen der Elektrotechnik.

Die Untersuchung konzentrierte sich auf folgende Forschungsschwerpunk-
te:

— systematische Erarbeitung einer Gber Fallstudien und Einzeluntersu-
chungen der Vergangenheit hinausgehenden Analyse tatigkeits- und
berufsabhangiger Kompetenzerkennungs-, Auswahl- und Kompetenz-
nutzungs-Strategien in neuen, innovativen Branchen,



— Untersuchung der Ableitungsszenarien fur unternehmensinterne Kom-
petenzanforderungen als Voraussetzung fur Rekrutierungsprozesse,

— Untersuchungdes arbeitsbegleitenden Kompetenzerwerbs fur die inno-
vative Wirtschaft, insbesondere fir den notwendigen Kompetenzer-
werb in innovativen KMU.

Das sollte bis zu einem ersten Lernformkatalog beruflicher Kompetenzent-
wicklung fuhren.

Das methodische Vorgehen war hierbei Folgendes: Neben einer schwerpunkt-
mafigen Literaturrecherche, insbesondere zur IT- und Multimediabranche
und Analysen von Stellenanzeigen wurde eine Priméaranalyse (ca. 550 Unter-
nehmen in Zukunftsbranchen wie Multimediaagenturen, Systemhéauser, Bio-
technologie-Unternehmen...) durchgefuhrt. Daraus wurden charakteristische
Gruppen von Kompetenzanforderungs-Profilen entwickelt und mit ausge-
wahlten Vertretern dieser Kompetenzanforderungs-Richtungen diskutiert und
abgestimmt. Es wurden mit 30 Geschéaftsfihrern analoger Unternehmen dieser
Branchen und mit (Unternehmens-)Beratern Tiefeninterviews zu den Untersu-
chungsschwerpunkten durchgefthrt.

Ferner wurden Untersuchungen in einer Kontrollgruppe (40 Unternehmen
der Elektrotechnik) durchgefuhrt und in einer “zweiten Welle” via Internet
bei 400 Unternehmen Nachbefragungen.



2 Grundvoraussetzungen

Die vorliegende Untersuchung unterscheidet sich fundamental von ver-
gleichbaren Forschungen durch die strikte Einheit der folgenden finf Grund-
voraussetzungen:

1. durch eine konsequen&edarfsorientierung

Untersucht wird nicht priméar, welche Weiterbildungsangebote von den Mit-
arbeiternindenuntersuchten Unternehmen wahrgenommen werden und wel-
che Nachfrage nach bereits vorhandenen oder erwiinschten Angeboten be-
steht. Vielmehr wird analysiert, welche spezifischen Kompetenzbedarfe fur
spezifische Jobs in den untersuchten Unternehmensbranchen (Informa-
tions-, Multimedia-, Biotechnologie) bestehen. Erst von da aus wird auf den
realen Kompetenzentwicklungsbedarf und auf die real ndtigen und maogli-
chen Entwicklungsmalinahmen (Rekrutierungsscanning, lernforderliche Ar-
beitsgestaltung, Training, Weiterbildungsaktivitat im engeren Sinne) rick-
geschlossen.

2. durch eine konsequentompetenzorientierung

Die Untersuchung geht davon aus, dass es fur den Erfolg der Tatigkeiten in

den untersuchten Unternehmensbereichen nicht primar auf Qualifikationen

oder ausgedachte Berufsbhilder ankommt, gewonnen in abgetrennt von den
realen Arbeitsprozessen gewonnenen Prif- und Zertifizierungsprozeduren.

Sie bestimmt vielmehr, von realen betrieblichen Handlungsbedarfen ausge-

hend, welche Selbstorganisationsdispositionen (Kompetenzen) bei den Mit-

arbeitern vorhanden sein miissen, um die stets veranderten, offenen Produk-
tions- und Dienstleistungsprozesse, vor denen die Unternehmen und ihre

Mitarbeiter stehen, kreativ handelnd bewaltigen zu kénnen.

3. durch eine konsequent¢andlungsorientierung

Nicht die Informations- und Wissensbestande der Mitarbeiter, nichtihre Ge-
winnungs- und Erweiterungsmethoden an sich sind deshalb Gegenstand der
Analyse. Vielmehr wird selbst fachlich-methodisches Wissen priméar unter
dem Aspektbetrachtet, ob und inwieweit es dispositiv fur kiinftiges betriebli-
chesHandeln einzusetzenist, ob und inwieweit es die Employability des Mit-
arbeiters erh6ht. Das gilt umso mehr flr die personalen, aktivitatsbezogenen
und sozial-kommunikativen Kompetenzen. Es gehtalso nichtum Kompetenz



schlechthin, sondern immer um den Zusammenhang von Kénnen, Wollen
und Handeln, von Kompetenz und Performanz.

4. durch eine konsequentesrnformenorientierung

Nicht die traditionellen Lehr- und Lernformen klassischer beruflicher und
betrieblicher Weiterbildung stehen hier im Mittelpunkt, obgleich sie dort,
wo sie erfolgreich eingesetzt werden, stets mitanalysiert sind. Vielmehr wird
die Gesamtheit des beruflichen und betrieblichen Lernens vorurteilslos ein-
bezogen: das Lernen in — betriebsinternen wie -externen — Weiterbildungs-
einrichtungen ebenso wie das Lernen im Prozess der Arbeit oder im sozialen
Umfeld, das formelle wie das non-formelle und informelle Lernen, das orga-
nisierte wie das selbst gesteuerte und selbst organisierte Lernen, das Sachler-
nen ebenso wie das Orientierungs- und Wertlernen.

5. durch eine konsequenMethodenorientierung

Unter Methodenpluralismus wird in dieser Untersuchung nicht eine Mixtur
verschiedenster, von unterschiedlichen Qualifikations- und Kompetenzauf-
fassungen ausgehenden Mess- und Beschreibungsmethoden verstanden.
Vielmehr liegt den hier umfangreich und differenziert eingesetzten quantita-
tiven (Umfrage inrund 540 Unternehmen und statistische Auswertung, Kom-
petenzmessverfahren KOBDEKODE®X) wie qualitativen Methoden (struk-
turierte qualitative Interviews, softwaregestutzte Auswertung, Methodentri-
angulation) ein einheitliches theoretisch-methodisches Grundverstandnis
von Kompetenz und Kompetenzentwicklung zugrunde. Von diesem her sind
sowohl die quantitativen Befragungen wie die qualitativen Interviews struk-
turiert; das sichert bei aller Methodenvielfalt eine grol3e methodologische
Einheitlichkeit.



3 Der theoretisch-methodische Ansatz

Diese Einheitlichkeit des Herangehens wird durch eine definierte und — wie
sich zeigen wird — aucbperativumsetzbar&nschauung von Kompetenzen,
Lernkulturen und ihren Grunddimensionen erreicht. Deshalb lasst es sich
nicht vermeiden, diese Anschauung hier in der gebotenen Kirrze zu skizzie-
ren.

Jede sinnvolle Beschreibung einer Lernkultur muss die detaillierte Darstel-
lung der Zusammenhéange von Lernorten, Lernprozessen und Lernresultaten
beinhalten.

Bei modernen Lernkulturen riicken vor allem soldtexnorteins Blickfeld,
indenen ein selbst organisiertes Lernen bevorzugt stattfindet: Unternehmen
und Organisationen, in denen vor allem innerhalb der Arbeitsprozesse ge-
lernt wird und soziale Umfelder, wie Freundeskreise, Vereine, Arbeitsge-
meinschaften und lokale Netzwerke, die sich fur Erhaltung und Entfaltung
der Arbeitsfahigkeit als besonders wichtig erweisen. Die Resultate der um-
fangreichen von der QUEM initiierten Forschungen zum Lernen im Prozess
der Arbeit und im sozialen Umfeld zeigen eindeutig, dass das Lernen in den
tradierten Institutionen beruflicher Weiterbildung nur einen kleinen, mogli-
cherweise nicht einmal den wichtigsten Teil dieses Lernens ausmacht.

Dementsprechend stehen vor allem solckenprozessen der heutigen “Ri-
sikogesellschaft” im Mittelpunkt des Interesses, in denen Menschen selbst-
bestimmt handeln und selbstorientiert ihre Handlungsziele bestimmen. Sie
lassen sich sehr allgemein als selbst organisierte Lernprozesse erfassen und
beschreiben. Der konsequente Blick auf selbst organisierte Lernprozesse
fuhrt einen erwachsenenpadagogischen Trend weiter, der bereits mit der Su-
che nach dem Schlisselqualifikationen seinen Anfang und mit dem Eindrin-
gend konstruktivistischer Gedankengange in die Padagogik und Erwachse-
nenbildung seinen Fortgang nahm. Heute kdnnen solche Lernprozesse recht
exakt mit den Mitteln moderner Selbstorganisationstheorien erfasst werden.
Besonders die Synergetik hat sich als geeignetes Beschreibungsinstrument
erwiesen.

Damit stellt sich vor allem die Frage nach dearnproduktenWas wird in

den arbeits- und umweltbezogenen Lernorten, in den selbst organisierten
Lernprozessen gelernt? Es sind dies nicht Wissensbestande im engeren Sin-
ne, die man besser auf traditionellem Wege, in Kursen von Bildungseinrich-
tungen erwerben kann, sondern Anlagen, Bereitschaften, Fahigkeiten, kurz:
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Dispositionen, die einen beféhigen, selbst organisiert und kreativ zu handeln
und mit Aufgaben fertig zu werden die —wenn Uberhaupt—nurvage umrissen
sind. Solche Selbstorganisationsdispositionen lassen sich als Kompetenzen
beschreiben. Sie werden in modernen Unternehmen und Organisationen, in
einem zunehmend komplexer werdenden wirtschaftlichen, politischen, so-
zialen Umfeld immer wichtiger. Der Schritt von der “Qualifikation zur Kom-
petenz” (Grootings 1994; Lichtenberger 1999) und damit zu einer neuen,
kompetenzbasierten Lernkultur (Arnold 1997) ist als Reaktion aufdie zuneh-
mende Dynamik, Komplexitat und Unvorherbestimmbarkeit heutiger wirt-
schaftlicher und politischer Prozesse unumganglich geworden.

Kompetenzeals Selbstorganisationsdispositionen, also als Anlagen, Bereit-
schaften, Fahigkeiten, selbst organisiert und kreativ zu handeln, und mit un-
scharfen oder fehlenden Zielvorstellungen und mit Unbestimmtheitumzuge-
hen, existieren auf den Ebenen von Einzelnen, Teams, Unternehmen, Orga-
nisationen und Regionen. Auf individueller Ebene finden wir die grundle-
genden Selbstorganisationsdispositionen: Uns selbst gegeniber reflektie-
rend und kritisch zu sein, produktive Einstellungen, Werthaltungenund Idea-
le zu entwickelnpersonale Kompetenz Pinsere Werte und Ideale, unsere
Absichten und Ziele aktiv und willensstark umsetzen zu konfredtivitats-

und Handlungskompetenz A)it fachlichem und methodischem Wissen aus-
gerustet, offene und unscharfe Probleme schdpferisch zu bewéal(trgen-

und Methodenkompetenz §Qwie mitanderen kreativ zu kooperieren und zu
kommunizierensozial-kommunikative Kompetenz 8a Selbstorganisati-

on ein Merkmal aller komplexer sozialer Systeme ist, ob es sichum Gruppen,
Teams, Bereiche, Unternehmen, Organisationen, Regionen, Lander usw.
handelt, lasst sich auf allen diesen Ebenen analog nach Selbstorganisations-
dispositionen suchen, deren allgemeinste ahnlich wie die auf individueller
Ebene charakterisiert werden kdnnen. So kann man entsprechend “persona-
le”, handlungsbezogene, fachlich-methodische und sozial-kommunikative
Kompetenzen von Teams, Unternehmen und Organisationen kennzeichnen.
Die Erfassung von Kompetenzen bietet fur die Arbeitsgestaltung, die Perso-
nalauswahl, die Teamentwicklung und das Change Management von Unter-
nehmen, Organisationen und Regionen in Zukunft eine wichtige Vorausset-
zung, um Entscheidungsprozesse unter Ungewissheit und Unbestimmtheit
gestalten zu konnen. Die Entwicklung von Kompetenzen bildet deshalb zu-
nehmend den Mittelpunkt einer modernen beruflichen Weiterbildung.

Kultur wollen wir mit Schmidt (1994, S. 243) als eine historisch und sozial

veranderliche Mannigfaltigkeit selbst organisativer “Programme” flir die Er-

zeugung einer komplexen, nicht voraussagbaren Menge kultureller Aktivita-
ten, als “Ausfuhrungsprogramm fur Sozialitat auf der kognitiven, kommuni-

kativen und sozial-strukturellen Ebene” charakterisieren.
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Lernkulturist dann als Ausfihrungsprogramm fir die mit dem Lernhandeln
verbundene Sozialitat auf der kognitiven, kommunikativen und so-
zial-strukturellen Ebene anzusehen. Sie bezeichnetu. a. “Systeme von Téatig-
keiten, mit denen individuelle oder kollektive Subjekte die geistige Aneig-
nung sozialer Wirklichkeiten vollziehen. Das System, seine Formen und
Normen, bildet sich in den gemeinsamen Handlungs- und Erfahrungszusam-
menhangen selbst heraus. Es kann sich formelle Regeln und explizit formu-
lierte Normen geben, die einer stdndigen formellen und informellen sozialen
Kontrolle unterliegen...” (Kirchhofer 1998, S. 67)

Die damit angesprochenen Ausfuhrungsprogramme beziehungsweise An-
eignungsprozesse beziehen sich fur die verschiedenen lernenden und han-
delnden Individuen oder kooperativen Subjekte (Gruppen/Teams, Unterneh-
men, Organisationen, Regionen usw.) auf drei grundlegd&idesnsionen
Lernort/Lernposition (WO wird gelernt?), Lernprozess (WIE wird gelernt?)
und Lernprodukt (WAS wird gelernt?). Diese Dimensionen spannen einen
dreidimensionalen Raum auf, den wir dlernkulturraumbezeichnen wol-

len. Seine “Achsen” — Position, Prozess, Produkt — lassen sich qualitativ be-
legen und quantitativ skalieren. Das wird es uns spater gestatten, die Lernkul-
turen der einzelnen typischen Tatigkeitsgruppen in den untersuchten Bran-
chendurchihre Lage im Lernkulturraum zu kennzeichnen und Lernkulturdif-
ferenzen als Abstande im Lernkulturraum sichtbar zu machen. Die qualitati-
ve Belegung der Achsen seiim Folgenden skizziert.

Dimension Lernposition

Kompetenzlernen und Kompetenzentwicklung finden in unterschiedlichsten
Lernorten/ Lernpositionen —in Arbeitsprozessen, in sozialen Umfeldern, in
Computernetzen und Multimediaarrangements ebenso wie in traditionellen
Weiterbildungsinstitutionen — statt. Eng mit diesen Lernpositionen sind die
Positionen verbunden, die das lernende Subjekt zu dem dabei erworbenen
Wissen einnimmt. Bei einem Lernen, das auf typische — und das heil3t, letzt-
lich auf eine Zertifizierung ausgerichtete — Weise innerhalb von Bildungsin-
stitutionen gerichtetist (Dohmen 1996), spricht man YommellemLernen.
Findet es aulRerhalb solcher Institutionen statt, spricht man von informellem
Lernen. Institutionell erworbenes, aber nicht auf irgendeine Art Zertifizie-
rung ausgerichtetes Wissen kann man sinnvoll als non-formelles Wissen und
das entsprechende Lernen alen-formellesLernen bezeichnen. (Straka
2000) Damit ist eine doppelte Aufgabe gestellt: Zum einen, die genutzten
Lernpositionen und die inihnen stattfindenden Lernprozesse zu analysieren.
Zum anderen, die fir sie charakteristischen Wissenspositionen unter dem
Blickwinkel formellen, non-formellen und informellen Wissens zu untersu-
chen.
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Dimension Lernprozess

Lernprozesse konndnemdgesteuerselbst gesteuertndselbst organisiert

sein. Alle diese Formen spielen in der beruflichen Weiterbildung eine erheb-
liche Rolle; sie missen in Bezug aufihren tatsdchlichen Anteil fur die beruf-
liche Kompetenzentwicklung analysiert werden. Besonders interessierendie
Gegensatze und Gemeinsamkeiten von selbst gesteuerten und selbst organi-
sierten Lernprozessen sowie die vielfaltigen Ubergangs- und Mischformen
zwischen allen diesen Formen.

Dimension Lernprodukt

In der beruflichen Kompetenzentwicklung geht es stets um die Gesamtheit
der in beruflicher Bildung und Weiterbildung erworbenen Lernprodukte.
Diese kbnnen als explizites, gleichsam “wertfreies” Wissen auftreten. Sie
konnen, aufgrund ihrer Komplexitat zwar “wertfrei”, aber dennoch schwer
zu verdeutlichen, zu explizieren sein, bleiben also implizit. Oder sie sind
wertbeladen und damit ebenfalls nur mihsam zu verdeutlichen. Schlief3lich
konnen die Lernprodukte in impliziten (u. a."tacit") und wertbeladenen For-
men vorliegen. Man kann vodeutlichem von zuverdeutlichendenund
schlie3lich vordeutendenwWissen sprechen. In der Praxis von Unternehmen
und Organisationen geht es um das Management des erworbenen Wissens in
seinem ganzen Umfang, mit dem Schwergewicht auf dem Kompetenzmana-
gement als Kern des Wissensmanagements (Probst u. a. 2000).

Die umrissenen Lernkulturdimensionen spannen einen Suchraum auf, der
sich graphisch wie in Ubersicht 1 dargestellt symbolisieren lasst.

Ubersicht 1

(z-) Dimension Lernprodukt
deutliches — zu verdeutlichendes —
deutendes Wissen

Ny (y-) Dimension Lernprozess
fremdgesteuertes —
selbst gesteuertes —

E‘z;zn]zfg:ns;%r;t{;iilsﬁzlstlon \ selbst organisiertes Lernen
informelles Lernen
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Die Eckpunkte symbolisieren dabei Extrempositionen eines vollstandig for-

mellen, fremdgesteuerten, auf deutliches explizites Wissen ausgerichteten
Lernens, bzw. eines vollstandig informellen, selbst organisierten, auf deu-
tendes implizites Wissen gerichteten Lernens. Reale Lernkulturpositionen
werden irgendwo zwischen diesen Extremlagen angesiedelt sein. Allerdings
ist eine Entwicklungsbewegung vom ersten zum zweiten anzunehmen.

Ein groBer Vorteil dieser Darstellung ist, dass bei gentigend grof3er Anzahl
von Befragungen fir jeddéranchentypische Tatigkeitsgruppgénforma-
tions-, Multimedia- und Biotechnologien, Elektrotechnik) efunkt im
Lernkulturraumangegeben werden kann, der die Lernkultur dieser Tatig-
keitsgruppe symbolisiert. Die x-, y- und z-Dimension des Lernkulturraums
wird dabei sinnvollerweise mit den einer Befragung zugéanglichen polaren
Skalen formell — informell (Dimension Lernposition/x-Dimension), fremd-
gesteuert—selbstorganisiert (Dimension Lernprozess/y-Dimension) und ex-
plizit—implizit (Dimension Lernprodukt/z-Dimension) belegt. Die Streuung
der Punkte indem Lernkulturraum einer Branche charakterisiert dann die fur
diese Branche typischen spezifischen Differenzen des beruflichen Lernens
und die daraus resultierenden unterschiedlichen Erfordernisse der berufli-
chen Weiterbildung.

Zusammen mit der jeweiligen Darstellung der fur die branchentypischen Ta-
tigkeitsgruppen charakteristischen Kompetenzen kann so ein recht umfas-
sendes, in sich geschlossenes Bild von Lernkulturen und Kompetenzbedar-
fen in den untersuchten Zukunftsbranchen gezeichnet werden.
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4  Kompetenzverteilungen, Lernkulturformen
und Weiterbildungsstrategien
in Zukunftsbranchen

Zur empirischen Untersuchung der branchentypischen Tatigkeitsgruppen
hinsichtlich ihrer Kompetenzverteilung, ihrer Position im Lernkulturraum
und den Schlussfolgerungen fiur die berufliche Weiterbildung wurden, wie
erwahnt, eine quantitative Umfrage inrund 540 Unternehmen und qualitative
Tiefeninterviews mit den Geschéaftsfuhrern oder Personalverantwortlichen
von 30 weiteren Unternehmen durchgefuhrt. Aufgrund des einheitlichen
theoretisch-methodischen Grundverstandnisses von Kompetenz, Kompe-
tenzentwicklung und Lernkultur lagen dabei analoge Befragungsraster zu-
grunde, die dann methodenspezifisch modifiziert wurden. Um die Analogie
zu verdeutlichen, stellen wir die Befragungsschemata parallel dar. (Vgl. Ta-
belle 1)

Tabelle 1
Kompetenzverteilung, Lernkulturraum, Rekrutierungs- und Weiterbil-
dungsnotwendigkeiten branchentypischer Tatigkeitsgruppen

Befragungsschema: Befragungsschema:
guantitative Telefonbefragung gualitative Tiefeninterviews
(statistische) Charakterisierung @ Vorfragen Profil des Interviewers,
des Unternehmens (Mitarbeiter, Profil des Interviewpartners,
Standorte, Umsatz), Profil des Unternehmens

Position des Interviewpartners

wichtige Tatigkeitsgruppen @ Ermittlung generell bendtigte Kompetenzen
(Tatigkeitsbeschreibungen) von in diesem Unternehmen,
branchen- branchentypische Tatigkeitsgrup-
typischen pen in diesem Unternehmen
Tatigkeits-
gruppen

nach branchentypischen Téatig- ® Kompetenzen spezifisch benétigte Kompeten-

keitsgruppen spezifizierte erfor-  von zen fur diese branchentypischen
derliche Grundkompetenzen, branchen- Tatigkeitsgruppen,

weitere spezifische Kompetenzen typischen Spezifizierung der bendtigten

der branchentypischen Tatigkeits- Tatigkeits- Kompetenzen durch ein gegenein-
gruppen gruppen ander Abwagen
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Befragungsschema:
guantitative Telefonbefragung

Befragungsschema:
gualitative Tiefeninterviews

Rekrutierungsverfahren,
Beurteilungskriterien,

Stellen- und Qualifikationsanfor-
derungen

®

formelles/informelles Lernen in ®
den branchentypischen Téatig-
keitsgruppen,
fremdgesteuertes/selbst organi-
siertes Lernen in den branchenty-
pischen Tatigkeitsgruppen,
explizite/implizite Lernresultate

in den branchentypischen Téatig-
keitsgruppen

fur die branchentypischen Tatig-®
keitsgruppen spezifische Aus-

und Weiterbildungswege,

.... (wiederholter Durchlauf fir
alle branchentypischen Tatig-
keitsgruppen)...,

eigene Weiterbildungsanstrengun-
gen,

Weiterbildungsbudgets

Kompetenz-
rekrutierung
und -beurtei-
lung von
branchen-
typischen
Tatig-
keitsgruppen

Branchenty-
pische Lern-
kulturraume
und die
Positionen
der branchen-
typischen
Tatigkeits-
gruppen

darin

Weiterbil-
dungswege
der branchen-
typischen
Tatigkeits-
gruppen

Welche Kompetenzen werden
vom Unternehmen bei der Rekru-
tierung neuer Mitarbeiter der
branchentypischen Tatigkeits-
gruppen erwartet?

Wie beurteilt das Unternehmen
die notwendigen Kompetenzen
far die branchentypischen Tatig-
keitsgruppen (u. a. “in job des-
criptions”)?

Wird bei der Kompetenzentwick-
lung von branchentypischen Ta-
tigkeitsgruppen eher auf formel-
les (institutionelles) oder infor-
melles (nicht-institutionelles)
Lernen gesetzt?

Wird bei der Kompetenzentwick-
lung von branchentypischen Ta-
tigkeitsgruppen eher auf fremdge-
steuertes oder auf selbst organi-
siertes Lernen gesetzt?

Wird im Ergebnis der Kompe-
tenzentwicklung von branchenty-
pischen Tatigkeitsgruppen eher
ein explizites oder ein implizites
Wissen erwartet?

Welche Weiterbildungswege und
-formen fir die Kompetenzent-
wicklung der branchentypischen
Tatigkeitsgruppen bedient sich
das Unternehmen?

Welche Mittel und Zeitbudgets
werden fur Weiterbildung einge-
setzt?

Inwieweit wird auf Weiterbil-
dungsinstitutionen zurtckgegrif-
fen bzw. Weiterbildung intern or-
ganisiert?

Wir fassen jetzt in einem dreimaligen “Kurzdurchlauf” die Ergebnisse der
Telefonbefragung (4.1), der qualitativen Interviewauswertung (4.2) und der
softwaregestutzten Interviewauswertung (4.3) jeweils unter den Gesichts-

punkten® bis ® zusammen.
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4.1 Zusammenfassender Ausblick:
Ergebnisse der Telefonbefragung

@ Vorfragen

Die Charakteristikder befragten Unternehmen und der befragten Inter-
viewpartner findet sich in den ausgefihrten Materialien.

@ Ermittlung von branchentypischen Tatigkeitsgruppen

Als wichtigste branchentypische Tatigkeitsgruppeumrden in der Telefon-
befragung (in der Reihenfolge der Nennungshaufigkeit) die in der Tabelle 2
dargestellten genannt und in den Interviews bestatigt.

Tabelle 2

IT-/Software- Multimedia- Biotechnologie- Elektrotechnik-

branche branche branche branche

Systemprogrammie- Programmierung Biologen (BIO) Elektrotechniker

rung (SYP} (PRG) (ELK)

Marketing/Vertrieb Design (DES) Chemiker (CHE) Ingenieure (ING)

(MAR)

IT-Beratung (BER) Marketing/Vertrieb BTA (BTA) Informatiker (INF)
(MAR)

Datenbankentwick- Consulting (CON) Ingenieure (ING) Elektroanlagenmon-

lung (DAT) teure (ELA)

Netzwerkadministra-Konzeption (KON) MTA (MTA) Elektroniker (ELM)

tion (NET)

Systemadministrati- Projektleitung Laboranten (LAB) Mechatroniker

on (SYA) (PRO) (MEC)

Software-/Anwen-  System-/Netzwerk- Produktions-

dungsentwicklung administration mitarbeiter (PRO)

(SOF) (SYA)

Systemanalytik
(SYS)

1 Die Abkurzungen dienen der spéateren Darstellung der branchentypischen Tatigkeitsgruppen im Lernkultur-

raum
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® Kompetenzen (Kompetenzverteilungen)
von branchentypischen Téatigkeitsgruppen

Die ersten zentralen, fur die Gestaltung kunftiger Weiterbildung wichtigen
Aussagen gestattet ein Blick auf die Verteilung der Grundkompetenzen in
den branchentypischen Tatigkeitsbereichen aller drei Zukunftsbranchen.
(Vgl. Ubersichten 2 bis 4). Ubersicht 5 verdeutlicht die Kompetenzentwick-
lung in der eher traditionellen Branche Elektrotechnik.

Ubersicht 2
Kompetenzverteilung IT

personlich- aktivitdtsbe- fachlich- sozial-
keitsbezogen zogen methodisch  kommuni-
kativ
Systemprogrammierung 55 40 62 36
Marketing/Vertrieb 78 63 36 78
IT-Beratung 77 45 62 60
Datenbankentwicklung 43 25 73 32
Netzwerkadministration 53 44 53 37
Systemadministration 36 40 84 28
Software-/Anwendungsent- 21 35 79 22
wicklung
Systemanalytik 53 42 74 53
sozial-kommunikativ

90 —

?8 _ fachlich-methodisch

60 —
% Anteil 28: aktivititsbezogen

30

%8 : personlichkeitsbezogen
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Ubersicht 3
Kompetenzverteilung Multimedia

personlich- aktivitatsbe-  fachlich- sozial-
keitsbezogen zogen methodisch  kommuni-
kativ
Programmierung 36 30 89 24
Design 64 30 59 38
Marketing/Vertrieb 72 61 33 79
Consulting 85 62 49 74
Konzeption 70 34 53 57
Projektleitung 68 48 59 70
System-/ 43 57 83 27
Netzwerkadministration
sozial-kommunikativ
90 — fachlich-methodisch
80 —
70 —
%% Anteil gg: aktivitidtsbezogen
° 40 —
30
?g ] personlichkeitsbezogen
0 1 1
& RN S @'xa& 6{(\\0\
Q&o"a ‘b,\x(& g e&b
A
&
(‘3
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Ubersicht 4
Kompetenzverteilung Biotechnologie

personlich- aktivitatsbe-  fachlich- sozial-
keitsbezogen zogen methodisch  kommuni-
kativ
Biologen 73 58 88 75
Chemiker 74 74 87 65
BTA 47 40 53 60
Ingenieure 75 67 83 58
MTA 50 30 50 50
Laboranten 50 20 60 30
sozial-kommunikativ
90 fachlich-methodisch
80
70
. gg aktivitdtsbezogen
% Anteil 40
30
?g personlichkeitsbezogen
L S I N
.\0\0%60 5 .&6& ‘b&?’e‘&eﬁ&% @&?’0‘%&2})
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Ubersicht 5
Kompetenzverteilung Elektrotechnik

personlich- aktivitatsbe-  fachlich- sozial-
keitsbezogen zogen methodisch  kommuni-
kativ
Elektrotechniker 53 20 53 40
Ingenieure 58 42 71 45
Informatiker 58 33 67 42
Elektroanlagenmonteure 67 33 50 50
Elektroniker 67 33 67 33
Mechatroniker 67 17 67 67
Produktionsmitarbeiter 40 40 20 -

£7 /" sozial-kommunikativ

80 — fachlich-methodisch
70 —
60 —
% Anteil 4518 _ aktivitdtsbezogen
30 —
?8 _ personlichkeitsbezogen
0 N I R R
5 < 5 < s
& _\0\)& ‘b&&e @& /\\&e RO
’@60 \&\%é\ &S (“QQ gé‘ © x{b“o '\\{z"
e © g & X g\ep o
e \‘0%0 6&&\\
Q)\aé' Q@

Dieser erste Blick zeigt:

— Die Kompetenzanforderungen sind zwischen den drei Zukunftsbran-
chen sehrverschieden und streuen tiber einen weiten Bereich; auf diese
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Unterschiedlichkeit wird sich die Weiterbildung und Kompetenzent-
wicklung in den Zukunftsbranchen auszurichten haben.

Innerhalb der Branchen werden in den einzelnen branchentypischen
Tatigkeitsbereichen von Tatigkeitsgruppe zu Tatigkeitsgruppe sehr un-
terschiedliche Kompetenzen gefordert und via Personalauswahl, Re-
krutierung und Weiterbildung/ Kompetenzentwicklung realisiert.
Intuitive Zuordnungen von Tatigkeitsbereichen und Kompetenzanforde-
rungen versagen oft. Soist z. B. nicht ohne Weiteres einsichtig, weshalb
in der Biotechnologie hohe fachlich-methodische Kompetenzen so eng
mit den personalen, sogar mit den sozial-kommunikativen verflochten
sind, wahrend die aktivitdtsbezogenen Kompetenzen geringer ausfallen.
Nur eine differenzierte, branchen- und tatigkeitsbereichsbezogene Ana-
lyse —wie sie in den Grafiken kondensiert vorliegt — gestattet es, Weiter-
bildungs- und Kompetenzentwicklungsanalysen und -mal3inahmen ge-
malf den Bedurfnissen der Arbeitnehmer und der Unternehmen zu gestal-
ten und nicht an beiden vorbei entsprechende Schritte zu planen.

Sozeigensich—bezogen aufdie branchentypischen Tatigkeitsgruppen —ein-
seitig, zweiseitig oder mehrseitig belegte Kompetenzprofile, die man wie in
Tabelle 3 dargestellt zusammenfassen kann:

Tabelle 3

Kompe- IT-/Software- Multimedia- Biotechnologie- Elektrotech-

tenz- branche branche branche nikbranche

profil

ein- Systemadministra- Programmierung: Ingenieure

seitig  tion: fachlich- fachlich- und Informati-

kompe- methodische Kom-methodische Kompe- ker: stark fo-

tent petenzen stark, al-tenzen stark, alles kussiert auf
les andere nachge-andere nachgeordnet fachlich-
ordnet System-/Netzwerkad- methodische
Software-/Anwen- ministration: fach- Kompetenzen

22

dungsentwicklung: lich-methodische
fachlich-metho- Kompetenzen stark,
dische Kompeten- alles andere nachge-
zen stark, alles an-ordnet

dere nachgeordnetKonZeption;fach_

Datenbankentwick-lich-methodische
lung: fachlich- Kompetenzen stark,
methodische Kom- alles andere nachge-
petenzen stark, al-ordnet

les andere nachge-

ordnet



Kompe- IT-/Software- Multimedia- Biotechnologie- Elektrotech-
tenz- branche branche branche nikbranche
profil
zwei-  SystemprogrammieConsulting:persona-Ingenieure:fach-  Elektroniker:
seitig  rung: personale le Kompetenzen lich-methodische personale und
kompe- und und fach- sehr stark, sozial- Kompetenzen sehr fachlich-
tent lich-methodische kommunika- stark, personale  methodische
Kompetenzen starkive stark stark Kompetenzen
Netzwerkadminis- Marketing/Vertrieb: MTA gleich stark
tration: personale personale und so- Laboranten
und fachlich- zial-kommunikative
methodische Kom- Kompetenzen stark
petenzen stark  projektleitung:per-
sonale und so-
zial-kommunika-
tive Kompetenzen
stark
mehr-  IT-Beratung:per- Design:keine der Biologen:fach- Elektrotechni-
seitig  sonale Kompeten- vier Kompetenzen lich-methodische ker: keine
kompe- zen stark, fach-  hervorgehoben aus-Kompetenzen sehr Kompetenz
tent lich-methodische gepragt stark, personale  mit herausra-
oder und sozial-kommu- und sozial-kommu-genden Wer-
unauf- nikative mittel nikative stark ten, indifferen-
fallig Chemiker:fachlich- (&S Kompe-

Systemanalytik:
fachlich-methodi-

sche Kompetenzen

stark, sozial-kom-
munikative und
personale mittel

Marketing/Ver-
trieb: sozial-kom-
munikative und
personlichkeitsbe-
zogene Kompeten-
zen sehr stark, akti
vitatsbezogene mit
tel

methodische Kom- t€nzprofil

petenzen sehr stark,
personale und akti-
vitatshezogene
stark

BTA: keine der vier
Kompetenzen stark
ausgepragt, sozial-
kommunikative et-
was wichtiger als
fachlich-methodi-
sche

MTA: keine der vier
Kompetenzen stark
ausgepragt; gering-
ste Erwartungen an
aktivitatsbezogene
Kompetenzen

Laboranten:keine
der vier Kompeten-
zen stark ausge-
pragt; Erwartungen
an aktivitatsbezoge-
ne besonders gering
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Die Aussagen z® sind im Anschluss a® zu finden.

® Branchentypische Lernkulturraume (Lernkulturformen)
und die Positionen der branchentypischen
Tatigkeitsgruppen darin

Dievielleicht iberzeugendste Bestatigung desvon uns gewahlten Vorgehens
kennzeichnet die Tatsache, dass aufgrund der Befragungstechnik die grund-
legenden Dimensionen der Lernkulturrume fur die einzelnen Branchen be-
legt werden konnten. Damit ist unmittelbar abzulesen, wie weit in der jewei-
ligen Branche und in ihren branchentypischen Tatigkeitsbereichen formell,
non-formell oder informell (x-Dimension), fremdgesteuert, selbst gesteuert
oder selbst organisiert (y-Dimension), auf explizites (deutliches),
nicht-explizites (zu verdeutlichendes) oder implizites (deutendes) Wissen
ausgerichtet (z-Dimension) gelernt wird. Die raumliche Darstellung veran-
schaulicht vor allem entscheidende Zusammenhange: Wann ist eine hohe
fachlich-methodische Kompetenz mit einer ausgepragten sozial-kommuni-
kativen oder einer Uberragenden personalen gekoppelt? Inwieweit wird ex-
plizites Wissen vorwiegend formell (in institutionellen Schulungen und Ver-
anstaltungen) und fremdgesteuert erworben, inwieweit wird es eher infor-
mell und selbst organisiert angeeignet? Inwieweit wird implizites Wissen in
formeller und fremdgesteuerter Weise gewonnen?

Die Ubersichten 6 bis 9 zeigen die Lernkulturraume IT-/Softwareentwick-
lung, Multimedia, Biotechnologie und Elektrotechnik.

Ubersicht 6

Abkurzungen: IT-/Softwarebranche

implizit

Systemprogrammierung (SYP)
Marketing/Vertrieb (MAR)
IT-Beratung (BER)
Datenbankentwicklung (DAT)
Netzwerkadministration (NET)
Systemadministration (SYA)
Software-/Anwendungsentwicklung
(SOF)

Systemanalytik (SYS)

q
informell (
selbst organisiert
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Lernkulturraum IT- /Softwareentwicklung

Abk. informell selpsf[ implizit
organisiert

Systemprogrammierung SYP 58 55 35
Marketing/Vertrieb MAR 73 50 65
IT-Beratung BER 64 51 64
Datenbankentwicklung DAT 73 56 34
Netzwerkadministration NET 60 60 33
Systemadministration SYA 68 55 36
Software-/Anwendungsentw. SOF 67 58 29
Systemanalytik SYS 58 54 47

Ubersicht 7

implizit

Abkurzungen Multimediabranche

Programmierung (PRG)
Design (DES)
Marketing/Vertrieb (MAR)
Consulting (CON)

Konzeption (KON)

Projektleitung (PRO)
System-/Netzwerkadministration

(SYA)
\
PRG
/l )
)
informell
\ selbst organisiert
Lernkulturraum Multimedia
Abk. informell selbst implizit
organisiert
Programmierung PRG 63 59 25
Design DES 78 60 67
Marketing/ Vertrieb MAR 64 51 64
Consulting CON 87 54 64
Konzeption KON 89 62 66
Projektleitung PRO 59 50 50
System-/Netzwerkadmin. SYA 40 53 30
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Ubersicht 8

implizit

infonnN

selbst organisiert

Abkilrzungen Biotechnologiebranche
Biologen (BIO)
Chemiker (CHE)
BTA (BTA)
Ingenieure (ING)
MTA (MTA)
Laboranten (LAB)

Lernkulturraum Biotechnologie

Abk. informell selbs_t organi-  implizit
siert

Biologen BIO 75 58 45
Chemiker CHE 65 51 52
BTA BTA 60 52 33
Ingenieure ING 75 53 42
MTA MTA 60 42 50
Laboranten LAB 60 51 10
Ubersicht 9

implizit

/ ELK

/ ELM —

/ ALA
=

inform\

selbst organisiert

Abkiirzungen Elektrotechnikbranche

Elektrotechniker (ELK)
Ingenieure (ING)

Informatiker (INF)
Elektroanlagenmonteure (ELA)
Elektroniker (ELM)
Mechatroniker (MEC)
Produktionsmitarbeiter (PRO)
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Lernkulturraum Elektrotechnik

Abk. informell selb_sft implizit
organisiert

Elektrotechniker ELK 67 54 20
Ingenieur ING 68 54 42
Informatiker INF 67 57 42
Elektroanlagenmonteur ALA 50 48 -
Elektroniker ELM 75 45 17
Mechatroniker MEC 17 40 33
Produktionsmitarbeiter PRO 40 21 40

Ein vergleichender Blick auf die Lernkulturrdume zeigt zunéchst:

— Die Variationen sind nicht in allen drei Dimensionen gleich stark. Am
deutlichsten variieren die Befragungswerte in der z-Dimension explizi-
tes vs. implizites Wissen. Das ist fur die Betrachtung von Kompetenz
und Kompetenzentwicklung zentral, denn Kompetenzen bauen primar
auf implizites Erfahrungs- und Wertwissen. In grober Naherung kann
man diese Dimension als Indikator fur benétigte Kompetenzen anse-
hen. Damit ist aber unmittelbar zu sehen, wo der Kompetenzentwick-
lung in der beruflichen Weiterbildung ein besonderer Stellenwert zu-
kommt. So schwankt der Wert fur implizites Wissen — ein Mal3 vor al-
lem fUr personale und sozial-kommunikative, aber auch fur aktivitats-
bezogene Kompetenzen — im IT-Bereich zwischen den branchentypi-
schen Tatigkeitsgruppen Marketing/Vertrieb MAR: ca. 65 Prozent und
Software/Anwendungsentwicklung SOF: ca. 30 Prozent, ebenso im
Multimediabereich zwischen Systemadministration SYS: ca. 40 Pro-
zent und Konzeption KON: ca. 90 Prozent.

— Daruber hinaus weisen die LernkulturrAume IT-/Softwareentwicklung
und Multimedia deutlich gré3ere Variationen in der x-Dimension for-
mell vs. informell als in der y-Dimension fremdgesteuert vs. selbst or-
ganisiert auf. Besonders stark ist dies im Lernkulturraum Multimedia.
Wahrend der Selbstorganisationsgrad des Lernens grob zwischen
50 Prozentund 60 Prozent schwankt, lernen Angehdrige der Tatigkeits-
gruppe System-/Netzwerkadministration nur zu 40 Prozent und Ange-
horige der Tatigkeitsgruppe Projektleitung 59 Prozent informell, wéh-
rend dies in den Bereichen Consulting und Konzeption zu 86 Prozent
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bzw. 88 Prozent erfolgt. Im Lernkulturraum IT-/Softwareentwicklung
wird in der Tatigkeitsgruppe Systemanalytik zu 59 Prozent und in der
Tatigkeitsgruppe Netzwerkadministration und Systemprogrammie-
rung zu 60 Prozent informell gelernt. In der Tatigkeitsgruppe Softwa-
reentwicklung sind es sogar 68 Prozent, in der Tatigkeitsgruppe Marke-
ting/Vertrieb 73 Prozent und in der Tatigkeitsgruppe Datenbankent-
wicklung gar 75 Prozent.

— Letzteres widerlegt deutlich die Alltagsannahme, wo es vor allem um
analytisches Formel- und Faktenwissen gehe, wie in der Software- oder
Datenbankentwicklung, misse der Anteil an formellem Lernen hoch,
der an informellem niedrig sein. Obwohl das dort bendtigte Wissen al-
gorithmierbaristund deshalb besonders einfach in formellen Schulun-
genund Kursen zu vermitteln ware, ziehen die Entwickler das informel-
le Lernen, insbesondere durch Erfahrungsaustausch, eigene Lektlre
und systematisches Probieren, dem formellen Lernen zu etwa 70 Pro-
zent vor.

— Der Lernkulturraum Biotechnologie weist den beiden anderen ge-
genuber mehrere Besonderheiten auf. Die Variationen der
z-Dimension explizites vs. implizites Wissen sind ebenso grol3, be-
wegen sich aber auf einem niedrigeren Niveau: wahrend Laboranten
nurzu 10 Prozentimplizites Wissen erwerben, liegtdies beiallen an-
deren zwischen 40 Prozent und 50 Prozent. Man baut hier also mehr
auf explizites Sach- und Fachwissen. Merkwurdigerweise liegt der
Anteil des impliziten Lernens trotzdem sehr hoch, bei Laboranten,
MTAs und BTAs bei 60 Prozent, bei Chemikern um 66 Prozent bei
Biologen und Ingenieuren um 75 Prozent. Dies ist wahrscheinlich
darauf zurickzufihren, dass die Mehrzahl der befragten Unterneh-
men klein ist und sich kaum Weiterbildungsmaflnahmen leisten
kann, zum anderen aber auch daran, dass der Wissensinput aus Uni-
versitat und Forschung besonders hoch ist. Dagegen schwankt der
Selbstorganisationsgrad des Lernens beachtlich, MTAs lernen zu 42
Prozent, Biologen zu 58 Prozent selbst organisiert, alle anderen Be-
reiche liegen knapp tber 50 Prozent.

Auch hier ergeben sich aus den Telefonbefragungen und aus der doppelten
Auswertung der Tiefeninterviews weitere resimierende Hinweise.

Die Telefonbefragung erlaubt sich ndhere Hinweise zu den Dimensionen der

Lernkulturraume fir die drei im Mittelpunkt stehenden Zukunftsbranchen
und die eher traditionelle Branche Elektrotechnik. (Vgl. Tabelle 4)
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Tabelle 4

Branchen formelles/informelles fremdgesteuertes/selbséexplizites/implizites
Lernen organisiertes Lernen  Wissen
IT-/Soft-  Alle Tatigkeitsbereiche Berufliches Lernen er- Explizites Wissen spielt
ware- bevorzugen informelle folgt primér selbst orgavor allem in technikna-
entwick-  Lernformen, besondersnisiert, teilweise in hen Tatigkeitsgruppen
lung Entwickler und Marke- Gruppen (Datenbankentlie Hauptrolle.
ting/Vertriebsleute. wickler), teilweise eher Die kundenorientierten
Systemanalytiker/-pro- individuell (Systemad- Gruppen, Berater und
grammierer und Netz- ministrator). Marketingfachleute be-
werkadministratoren nétigen vor allem impli-
neigen mehr zu klas- zites, personengebunde-
sisch formalen Weiter- nes Wissen.
bildungsformen. Systemanalytiker brau-
chen beides.
Multi- Sechs der sieben wichtiFormelles, systemati- In Tatigkeitsgruppen
media gen Tatigkeitsgruppen siertes Lernen spielt beden techniknahen Tatig-
bevorzugen, unter- den kreativen Berufen keitsgruppen spielt ex-
schiedlich ausgepragt, Konzeption, Design, plizites Wissen die
informelle Lernformen. Consulting eine beson-Hauptrolle.
ders geringe Rolle. NurDie kundenorientierten
in der technikgepragtenund kreativen Fachkraf-
System-/Netzwerkadmite benétigen Uberwie-
nistration wird formel- gend implizites Wissen.
les betriebliches LernerProjektleiter benétigen
bevorzugt. beides gleichermalRen.
Bio- Alle Téatigkeitsgruppen Berufliches Lernen er- Die Anteile an explizi-
techno- bevorzugen sehr weit folgt, mit Ausnahme deitem und implizitem
logie gehend informelles MTA, primar selbst or- Wissen sind fir alle Ta-
Lernen. ganisiert. Die Fahigkeittigkeitsbereiche nahezu
Klassische Weiterbil- dazu ist eine wichtige gleich. Nur bei Labo-
dungsformen werden Anforderung an die hierranten ist der Anteil ex-
noch am ehesten von Téatigen. Bei Biologen pliziten Wissens we-
Biologisch Technischenist sie noch ausgeprag-sentlich gré3er als der
Assistenten und Labo- ter als bei Ingenieuren des impliziten Wissens.
ranten genutzt. und Chemikern.
Elektro- Alle wichtigen Téatig-  Mit Ausnahme des Bei allen Tatigkeits-
technik keitsgruppen setzen  Elektronikers erfolgt  gruppen dominiert ex-

Uberwiegend auf infor- berufliches Lernen in plizites Wissen, beson-

melles Lernen. den wichtigsten Tatig- ders stark bei Elektroni-
keitsgruppen tberwie- kern und Elektrotechni-
gend selbst organisiert;kern; weit weniger stark
dabei spielt der freiwil- ist die Dominanz bei In-
lige Austausch mit Kol- genieuren und Informa-
legen die grof3te Rolle. tikern.
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@ | ® Kompetenzrekrutierung und Weiterbildungswege
von branchentypischen Tatigkeitsgruppen

Die Telefonbefragung ergab zu den Weiterbildungs- und Rekrutierungsstra-

tegienindenuntersuchten Zukunftsbranchen die inder Tabelle 5 dargestellte
Zusammenschau.

Tabelle 5

Branchen Wege in den Beruf/ duales System/gesetz- zentrale Anforderungen
Weiterbildungsbudgets lich nicht geregelte bei der Rekrutierung
Ausbildungsformen
(Praktika,
Volontariate...)

IT-/ Das Studium an einer Etwas mehr als die Selbstandigkeit, Kreati-
Software- Universitat oder Fach- Halfte der Unternehmervitat (Systemanalytiker,
entwick-  hochschule ist der vor- bietet eine geregelte -programmierer, Netz-
lung herrschende Weg in der\usbildung im Rahmenwerkadministratoren),
Beruf. des dualen Systems deGesamteindruck, Auf-
Die duale Ausbildung Berufsausbildung af. treten (Marketingfach-
spielt nur fur operative Weit starker (86 Pro- leute, IT-Berater), Bran-
und administrative Ta- zent) sind selbst organichenkenntnisse; teilwei-
tigkeiten eine gewisse sierte, gesetzlich nicht se Spezialkenntnisse

Rolle. geregelte Ausbildungs- (Systemprogrammierer,
Die meisten Unterneh- formen. Datenbankentwickler,
men planen feste Wei- Systemadministratoren).
terbildungsbudgets ein. Zeugnisse und Beurtei-

lungen zahlen in keinem
Tatigkeitsbereich zu den
drei wichtigsten Aus-
wahlkriterien!

Multimedia Das Studium an einer Etwas mehr als die Selbstandigkeit, Kreati-
Universitat oder Fach- Halfte der Unternehmervitat (Designer, Kon-
hochschule ist der vor- bietet eine geregelte  zeptioner), Branchen-
herrschende Weg in deusbildung im Rahmen kenntnisse (Projektlei-
Beruf. des dualen Systems deter), Gesamteindruck,
Auf dem zweiten Rang Berufsausbildung an. Auftreten (Consultants),
folgt die Rekrutierung Weit starker (93 Pro- Spezialkenntnisse (Pro-
von Quereinsteigern. zent) sind selbst organigrammierer, Systemad-
Die duale Ausbildung sierte, gesetzlich nicht ministratoren).
spielt eine untergeord- geregelte Ausbildungs- Zeugnisse und Beurtei-

nete Rolle. formen. lungen zahlen in keinem
Die meisten Unterneh- Téatigkeitsbereich zu den
men planen feste Wei- drei wichtigsten Aus-
terbildungsbudgets ein. wahlkriterien!
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Biotechno- Die Frage wurde nicht Nur jedes sechste UnteBei akademischen Beru-

logie explizit gestellt. Aus demehmen bietet eine gerden stehen an erster
weiteren Ergebnissen gelte Ausbildung im Stelle Gesamteindruck,
der Befragung lasst siciRahmen des dualen Syguftreten; an zweiter
jedoch feststellen: tems der Berufsausbil- Selbstandigkeit, Kreati-
Das Studium an einer dung. vitat.
Universitat oder Fach- Stark (83Prozent) wer- Bei Fachangestellten
hochschule ist der vor- den selbst organisierte,sind Anforderungen an
herrschende Weg in de@ésetzlich nicht geregelfeamfahigkeit, Bran-

Beruf. te Ausbildungsformen chenkenntnisse, Ge-
Die duale Ausbildung genutzt. samteindruck gleichver-
spielt fir die Assistenz- teilt.
berufe eine gewisse Zeugnisse und Qualifi-
Rolle. kationsnachweise spie-
2/3 der Unternehmen len vor allem bei Fach-
planen feste Weiterbil- angestellten eine wichti-
dungsbudgets ein. gere Rolle.
Elektro- Die Frage nach den WeUber die Halfte der Un-Bei den Informatikern
technik gen in den Beruf wurdeternehmen bietet eine steht ganz eindeutig

nicht explizit gestellt. geregelte Aushildung Selbstandigkeit an ers-
Die Halfte der Unter- im Rahmen des dualen ter Stelle (92 Prozent);
nehmen plant ein festesSystems an (61 Pro- bei den Elektronikern
Ausbildungsbudget ein.zent); gesetzlich nicht ist der Gesamteindruck
geregelte, selbst organidominant (83 Prozent);
sierte Ausbhildungsfor- bei Ingenieuren und
men werden nur margi- Elektrotechnikern sind
nal genutzt, etwa jedesder Gesamteindruck und
dritte Unternehmen biewvorhandene Branchen-
tet solche Ausbildungs-kenntnisse gleich wich-
formen an. tige Auswahlkriterien.

2 wenn ein Unternehmen auch neinegeregelte Ausbildung im Rahmen des dualen Systems der Berufsausbil-
dung anbietet, wird es gezahlt. Aus der Angabe kann man deshalb nicht auf die Anzahl der Personen schliel3en,
die via duale Berufsausbildung ins Unternehmen gekommen sind. Das sind sehr geringe Anteile!

Fachkrafte mibetrieblicher oder fachschulischer Ausbildusigd in der IT-
und der Multimediabranche recht gering; in der Biotechnologie haufiger in
der Gruppe der Fachangestellten.

Fortbildungsabschlussspielen in der Multimediabranche wie auch in der
IT-und der Biotechnologiebranche eine Rolle, ebeSstdeneinsteigeshne
formalen Berufsabschluss, aber mit guter Vorbildung und zumeist mehrjah-
rigen Berufserfahrungen.

Wer Uber geringe schulische Vorbildung verfugt und keinen formalen Be-

rufsabschluss nachweisen kann, hat dagegen in allen drei Branchen kaum
eine Chance auf Beschaftigung!
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4.2 Zusammenfassender Ausblick:
Ergebnisse der qualitativen Interviewauswertung

Wichtige Ergebnisse der qualitativen Interviewauswertung, geordnet nach
dem generellen Befragungsraster und synchronoptisch nach den drei Zu-

kunftstechnologien verdeutlicht Tabelle 6.

Tabelle 6

@ Vorfragen/Branchenwertung

IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Untersucht wurden in 1 TieUntersucht wurden in 1 TieUntersucht wurden 3 Bio-
feninterview auf der Meta- feninterview (auf Multime- technologie-Unternehmen in
ebene (IT-Personalberater)dia-spezialisierte Bildungs-Tiefeninterviews, 2 Tiefen-
und in 13 Tiefeninterviews anbieterin) und in 6 Tiefen-interviews wurden in der
zentral innovative, stabile, interviews stabile, sowohl Meta-Ebene mit einem
marktbewahrte KMU (20-50junge kleine Multime- Branchenverantwortlichen
MA) jenseits der Griin- dia-Unternehmen (bis 50 und einem Unternehmensbe-
dungsphase. Es handelt sicMA) als auch zwei gréRere rater im Bereich gefuhrt.
durchweg um Informations-(200 bis rund 400 MA) mit Die Unternehmen gehéren
technik — Anwender — Un- positiver Leistungsbilanz. alle zu den jungen (2...5
ternehmen, welche die In- Im Gegensatz zu der IT- undahre alt), sich noch entwi-
formationstechnologie andeBiotechnologiebranche hat ckelnden, durch Idealisten/
ren Nutzergebieten (z. B. es eine massive MarktbereiPioniere/ Grinder gefuhrten,
Maschinenbau, Banken...) nigung gegeben, die zu Freerfolgreichen (weniger als
anpassen. Sie haben mehr-setzungen und damit zu ei-40 MA). Umbriche der Un-
heitlich ihr spezifisches Pronem Uberangebot an Arbeitternehmenskultur in Rich-

fil gefunden und ausgebautnehmern fihrten. tung Konsolidierung sind zu
und sich auf dem Markt be-Das fiihrt zu einer starkerererwarten. Damit einher geht
wahrt. Innovation wird Betonung fachlicher Kompeein Wandel der Kompeten-
“quasiroutinehaft”, evolutiv tenzen und branchenbezogeen von denen des “Fach-
geleistet. Sie bewegen sichner Erfahrungen. wissenschaftlers” zu 6kono-
“normal” auf dem Markt, im Es werden zunehmend diffenisch-marktwirtschaftlichen
Geschéftsleben. Geregelte renzierte Weiterbildungssys=rfordernissen.

optimierte Prozessablaufe teme entwickelt, vor allem Die Unternehmen sind sich

dominieren. in gréReren Unternehmen. allgemein eines hohen Kom-
Es besteht hier immer noch petenzbedarfs bewusst, aber
ein Mangel an qualifizier- eines, der mehr fir alle in-
tem Personal. Dies ist die novativen Branchen gilt und
einzige branchentypische nicht branchen- oder tatig-
Mangelsituation, die in den keitsgruppentypisch ist.

Interviews immer wieder be-
nannt wurde.
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@ Branchentypische Tatigkeitsgruppen

IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Nicht alle bekannten Téatig- Fast die gesamte Breite derAbgesehen von den Quer-
keitsgruppen werden in derbenennbaren Tatigkeitsgrugchnittsbereichen (Finanzen,
Praxis der untersuchten Unpen (Ausnahme: Quer- Personal....) sind die Tatig-
ternehmen “besetzt”; es korschnittsbereiche Finanzen, keitsgruppen voll um die in-
zentriert sich eher auf weniPersonal...) wird in den In- haltlichen Themengebiete
ge, charakteristische Kern-terviews angesprochen, ins¢(Biologie, Chemie, Technik)
berufe. besondere klinstlerisch ge-zentriert, wahrend sie in den
In der Informationstechnolostaltende, technische, con-anderen Branchen um eine —
gie gibt es mehr Anwen- tenterzeugende und mana- oft flieRende — funktionale
dungs- als Entwicklungsbe-gende Profile. Arbeitsteilung zentriert
reiche. Kennzeichnender als abge-sind.

Die geforderte “Bandbreite” grenzte Tatigkeitsgruppen Andere Gliederungsgesichts-
der in Projektteams Arbei- ist jedoch die interdiszipli- punkte sind die nach Hierar-
tenden muss grof3, die Uni- nare Arbeitsweise in opera-chieebenen (leitende, eigen-
versalitat des Einsatzes umtiven Teams mit Fluktuatio-standige, ausfihrende Tatig-
fassend sein. Das erfordert nen zwischen den Tatig- keiten) oder nach den Berei-
viele Uberfachliche Kompe- keitsgruppen. chen Forschung, Labor, Pro-
tenzen, besonders Teamfa- duktion.

higkeit, Kommunikationsfa-

higkeit. Gleichzeitig gibt es

zahlreiche neue Spezialisie-

rungen.
® Kompetenzen/Kompetenzanforderungen
an branchentypische Tatigkeitsgruppen
IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Als Voraussetzungen wer- Als fachliche VoraussetzunDie fachlich-methodischen
den in der Regel Hoch-/  gen werden relativ einheit- Voraussetzungen sind bei
Fachschulkenntnisse plus lich eine Hochschulausbil- dem Gros der Wissenschaft-
gute Branchenkenntnisse dung mit Branchenbezug, ler und technischen Krafte
gefordert. Dabei sind Kenntaber auch eine Qualifizie- hervorragend, da sie mehr-

nisse der Anwenderbrancheung oder Profilierung heitlich aus Universitaten

oft wichtiger als spezifische(z. B. ausgehend von kommen. Es fehlen jedoch
Computernutzungskenntnisbesign, IT, Betriebswirt- besonders Fach- und Metho-
se. schaft...) in Richtung Multi-denkompetenzen zu wirt-

Es werden Sprachkenntnissaedia-Branche gefordert. schaftlichen Prozessen (Un-
in Java, c++, HTML u. A. ternehmensfihrung Marke-
gefordert, zumindest eine ting, Vertrieb, Organisation)
davon. sowie personale und so-

Als eine wichtige, selten er- zial-kommunikative Kompe-
wahnte fachlich-methodi- tenzen in Richtung Personal-
sche Kompetenz erweist fuhrung, Verhandlungsfih-
sich die Fahigkeit, mit Feh- rung...

lern umzugehen.
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IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Eine zentrale Rolle spielen Belastbarkeit und Teamfa- Als wichtige au3erfachliche
die nicht fachlichen (perso-higkeit werden in allen Ta- Kompetenzen wurden in den
nalen, sozial-kommunikati- tigkeitsgruppen verlangt. Ininterviews vor allem die
ven, weniger die aktivitats- der Gruppe mit kiinstlerischpersonalen Kompetenzen
bezogenen) Kompetenzen. gestaltendem Profil kommt Flexibilitat, Selbstmanage-
Die den einzelnen branchemeben den gestalterischen ment, Eigenverantwortung
typischen Tatigkeitsgruppeirahigkeiten die zu ergebnisund Lernbereitschaft, die so-
zuordenbaren Kompetenzewrientiertem Handeln hinzuzial-kommunikativen Kom-
lassen sich gut mit dem In der Gruppe mit eher techpetenzen Integrationsféahig-
KODE®X Schema von 64 nischem Profil spielt letzte-keit, Dialogfahigkeit, Team-
Teilkompetenzen erfassen.res ebenso eine wichtige fahigkeit, Konfliktfahigkeit,
Sie sind zwischen den TatiRolle wie Disziplin, aber  die aktivitatsbezogenen
keitsbereichen sehr unter- auch Kommunikations- undKompetenzen Belastbarkeit,
schiedlich. Dialogfahigkeit und Bezie- Ausfiihrungsbereitschaft und

hungsmanagement. In der Beharrlichkeit hervorgeho-

Gruppe der content Bereit- ben.

stellenden stehen KommunHier ist die KODE X~ Zu-

kationsfahigkeit und Bezie-ordnung ebenfalls realisier-

hungsmanagement ebensobar.

wie Akquisitionsstarke und

Beratungsfahigkeit ganz

oben. Hinzu kommt eine

starke Lernfahigkeit — alles

auf content liefernde wie —

verlangende Kunden bezo-

gen. In der Gruppe Projekt-

management und Fuhrungs-

krafte stehen Organisations-

fahigkeit und ergebnisorien-

tiertes Handeln im Zentrum.

Auch hier ist die KODEX-

Zuordnung sinnvoll.

@ Kompetenzrekrutierung und -beurteilung
von branchentypischen Tatigkeitsgruppen

IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Humankapital ist die ent- Humankapital ist die ent- Auch hier steht Humankapi-
scheidende Ressource der scheidende Ressource der tal als entscheidende Res-
IT-Unternehmen. Multimedia-Unternehmen. source im Mittelpunkt.

Die Rekrutierung ist auf ~ Rekrutierung wird intensiv Es gibt in den interviewten
fachliche (Professionalitat, betrieben und als wichtiger Unternehmen — branchenty-
Branchenkenntnis) und Erfolgsfaktor angesehen, zypisch — kaum ein professio-
uberfachliche Kompetenzemal Einarbeitungszeiten bisnelles Personalmanagement.
(Teamgeist, Begeisterungszu 2 Jahren angegeben wemdier ist zukinftig eine Ver-
fahigkeit, Belastbarkeit) ge-den. anderung zu erwarten.
richtet.
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IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Sie erfolgt aber oft nicht geNeben fachlicher LeistungsRekrutiert wird in zwei bis
nug professionell, eher in- fahigkeit und Branchener- drei Gesprachsrunden, die
tuitiv, was vor allem bei Unfahrung spielen Erhalt des fachliche Kompetenz ist hier
ternehmenswachstum zum Unternehmensklimas und sehr mafR3geblich. Entschie-
Hemmnis wird. des Teamgeistes eine groRden wird oft eher nach “Ein-
Hauptform ist das personli-Rolle und stehen im Zen- druck” als nach Kriterien
che Gespréach mit dem Be- trum der mehrstufigen Be- (die kaum existieren). The-
werber Uber mehrere Run- werbungsgesprache. Durchmatisiert werden vor allem
den, in mehreren Szenarierdas Uberangebot von Mitardie tiberfachlichen Kompe-
Bevorzugt werden zur Be- beitern haben Neueinsteigetenzen Flexibilitat, Selbst-
werberfindung direkte Empkaum Chancen. management, Teamfahig-
fehlungen, das Internet, Bevorzugt werden zur Be- keit, Belastbarkeit und das
weit weniger Annoncen.  werberfindung neben Durch*Hineinpassen” ins Unter-
sicht der (zahlreichen) Be- nehmen.
werbungen persénliche Erwartet wird eine hohe
Empfehlungen und Inter- quantitative Arbeitszeitleis-
net-Jobbdrsen. tung bei relativ niedriger
Bezahlung.
Hauptquellen der Rekrutie-
rung sind Empfehlungen,
Hochschulbeziehungen und
Bewerbungen.
Arbeitskraftemangel ist hier
prognostizierbar.

® Branchentypische Lernkulturraume (Lernkulturdimensionen)
und die Positionen der branchentypischen Tatigkeitsgruppen darin

IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Alle Interviews bestatigen Obwohl das Lernen in der Die Lernprozesse sind fast
die groRe Rolle voninfor-  Multimediabranche in star- ausschlielichnformell.
mellemgegentbeformellemkem Male organisiert ist, Formelle Aus- und Weiter-
Lernen. handelt es sich oft nicht umbildungsprozesse in entspre-
Selbst organisiertéern- erklarte Aus- und Weiterbil-chenden Institutionen und
und Weiterbildungsformen dungsinstitutionen, alsfor- mit entsprechenden Zertifi-
werden als Hauptform des mellesLernen, sondern um zierungen werden aus Zeit-
Lernens betrachtet. Aber interne Organisationsformeunnd Kostengrinden kaum in
auchorganisierteLernfor-  (jour fixe, Lernen im Ar-  Anspruch genommen.

men sind in groBer Fille beitsprozess...) ohne ZertifiFfremdorganisiertéNeiter-
vertreten. kate, also utmmonformelles bildung spielt deshalb keine
ExplizitesWissen ist wich- undinformellesLernen. Rolle. Damit sind die vor-
tig und wird betont, vor al- DasformelleLernen spielt herrschenden Weiterbil-
lem als Grundlage fur fach-nur bei den groRen Unter- dungsformen durchweg
lich-methodische Kompetemehmen eine wichtigere  selbst organisierbder orga-

zen und Expertise. Kompe-Rolle. nisiert in Formen, die
tenzen und die Expertise Selbstorganisation ermdogli-
mussen aber demmpliziten chen.

Wissen zugeordnet werden.
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IT-/Softwareentwicklung

Multimediatechnologie Biotechnologie

Die organisiertenLern- und Nahezu alle in den Unter-
Weiterbildungsformen sind nehmen benannten Kompe-
hier am weitesten (im Ver- tenzerwerbe kénnen dem
gleich zu den anderen bei- impliziten Wissen zugeord-
den Branchen) ausgebaut. net werden. Das explizite
Zugleich wird der selbst or-Wissen wird gro3enteils vor
ganisierte Kompetenzerwerbder auR3erhalb der Arbeits-
Uberall erwartet und gefér- sphéare erworben.

dert. Vor allem Programmie-

rer stehen der organisierten

Weiterbildung unfreundlich

gegenuber. Sie bevorzugen

Gesprache und eigenes

Nachlesen.

ExplizitesWissen wird in

Form protokollierter Prozes-

se, der Erfassung hauseige-

ner, auch qualifizierender

Tools, eines Knowledge Ma-

nagements und geeigneter

Wissensdarstellungen ge-

wonnen. Der gravierend

Uberwiegende Teil ist je-

dochimplizitesWissen.

® Weiterbildungswege (Kompetenzerwerb)
der branchentypischen Tatigkeitsgruppen

IT-/Softwareentwicklung

Multimediatechnologie Biotechnologie

Beim selbst organisierten

Die organisierten Weiterbil-Die Kompetenzerwerbsfor-

Lernen ist das Learning on dungsformen sind in diesermen umfassen z. B. das

the Job in Team- und Pro-

jektarbeit, im freiwilligen

Branche besser ausgebaut selbst organisierte Learning
und werden in den Inter- by Doing oder den Erfah-

Erfahrungsaustausch ent- views besonders hervorge-rungsaustausch, aber auch

scheidend. Diese Lernart

wird durch die Internetnut-
zung sehr unterstitzt. Ta-

hoben. organisierte Arbeitsberatun-
Zugleich wird ein kontinu- gen, wochentliche Team-
ierlicher selbst organisiertender Unternehmensmee-

gungen, Kongresse, MesseKompetenzerwerb erwartettings...

werden ebenfalls intensiv
genutzt.
Organisierte Lernformen

Als Lernmoglichkeiten spie-
len Tagungen, Kongresse
und Messen eine grol3e Rol-

sind inshesondere unterneh-
mens- und teaminterne Zu-
sammenkinfte als organisier-
ter Erfahrungsaustausch. Da-
bei geht es um Fachwissen,
Motivation, Erfahrung. Auch
Rhetorik, Prasentation... wer-
den organisiert vermittelt.
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Wie weit das letztlich aus-
schlieB3lich selbst organisier-
te Lernen auch perspekti-
visch erfolgreich sein wird,
ware zu beobachten.



IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie

Biotechnologie

Organisierte Lernformen Eine Reihe der Unternehmen
dienen nicht nur der Wis- hat komfortable unterneh-
sensvermittlung, sondern menseigene, d. h. hausinter-
als Indiz fur die Organisiertne Weiterbildungssysteme
heit und strukturelle Sicher-nstalliert, die bekannte
heit des Unternehmens,  Lern- und Weiterbildungs-
eines Sich-Kimmerns um formen einbinden. Vieles ist
Mitarbeiter. aber auch noch im Anfang.
Externe organisierte WeiterEffektivitatsmessungen lie-
bildungsformen werden oft gen kaum vor. Externe Wei-
aus Kostengriinden und  terbildungsanbieter laufen
Spezifitatsmangel abge- der raschen Entwicklung
lehnt. Auch bringe das eher hinterher und spielen
“Lernen auf Vorrat” nichts. kaum eine Rolle.
Gemeinsame Veranstaltun-
gen, Feste, Mitarbeiterge-
sprache... dienen zunehmend
der Motivation, Kommuni-
kation und Konfliktbewalti-
gung der Mitarbeiter, sind
also in die Kommunika-
tionsentwicklung eingebun-
den.
Das Lernen im Gestaltungs-
prozess von Projekten ge-
winnt immer héhere Bedeu-
tung.
Haufig werden auch Tagun-
gen, Kongresse, Messen ...
als Lernorte und Anlasse ge-
nutzt.
Das Internet spielt als Lern-
medium eine wichtigere
Rolle als in den anderen bei-
den Branchen.
Oft bringen Fihrungskrafte
und Personalentwickler, die
aus anderen (traditionelle-
ren) Unternehmen kamen,
ihre Weiterbildungsvorstel-
lungen und -normen ein.
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4.3 Zusammenfassender Ausblick: Ergebnisse
der softwaregestutzten Interviewauswertung

Die softwaregestitzte Interviewauswertung benutzt das gleiche Inter-
viewmaterial wie die qualitative Auswertung des vorigen Abschnitts.
Durch eine aggregierende und im Sinne der “grounded theory” stufenweise
vollzogene Theorienbildung kommt sie jedoch teils zu anders akzentuier-
ten, teils zu weiterfihrenden Sichtweisen, die in Tabelle 7 zusammenge-
fasst sind.

Tabelle 7

@ Branchentypische Tatigkeitsgruppen

IT-/ Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Aufgelistet sind die von denlm Multimediabereich Gber-Auffallig ist hier, dass sich
Mitarbeitern frei genannten lappen sich verschiedene in der Biotechnologie bisher
Tatigkeitsgruppen in etwas Tatigkeitsgruppen und sindnur vergleichsweise wenige
anderer, aggregierterer Zu- deshalb nicht ohne weiteresratigkeitsgruppen heraus-
sammenfassung als in der abzugrenzen. In der folgenkristallisieren lassen. Sie
rein qualitativen Auswertunglen Tabelle sind die von desind eher herkunftsmafRig
der Interviews. Oft wechselrinterviewten genannten we{Biologie, Chemie, Technik)
die Mitarbeiter je nach Pro- sentlichen Téatigkeitsgrup- als aus der innerbetriebli-
jekt die Tatigkeitsgruppen, pen und jeweils beschriebeehen Arbeitsteilung zu er-
so dass es nicht moglich istnen Kompetenzanforderun-klaren. Die in den Inter-
scharfe Zuordnungen zu Téagen aufgelistet. Dabei ist zwiews genannten Tatigkeits-
tigkeitsgruppen vorzuneh- beachten, dass nur die vongruppen sind: Angehdrige
men. Die wesentlichsten ge-den Gespréachspartnern ge-von Forschung und Entwick-
nannten (und hier aggregiernannten Tatigkeitsbereichelung (Biologen, Chemiker),
ten) branchentypischen Ta- darin enthalten sind: Onlinekaborleiter (Biologen, Che-
tigkeitsgruppen sind: Daten-Redaktion (z. T. “Texter”) miker, Physiker), Mitarbei-
bankorganisator/-administraProjektleitung, Programmieter aus Produktion und Um-
tor, Anwendungsprogram- rung, Berater, Konzeption, setzung (BTA, MTA, Labo-
mierung, Call-Data-Agent, Design (Grafikdesign). ranten; Informatiker, Tech-
Web-Agent, Design, Projekt- niker).

leitung, Projektmanagement.
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® Kompetenzen/Kompetenzanforderungen
von branchentypischen Tatigkeitsgruppen

IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Die den branchentypischenDie den branchentypischenDie den branchentypischen
Tatigkeitsgruppen zugehdriTatigkeitsgruppen zugehdoriTatigkeitsgruppen zugehori-
gen Kompetenzanforderun-gen Kompetenzanforderun-gen Kompetenzanforderun-
gen werden (gekurzt) wie gen werden (geklrzt) wie gen werden (gekirzt) wie
folgt zugeordnet: folgt zugeordnet: folgt zugeordnet:
Datenbankorganisator/-ad- Online-Redaktion{(z. T. Forschung und Entwicklung
ministrator: Begeisterungs- “Texter”)Schwerpunkt fach-(Biologen, Chemiker): fach-
fahigkeit und Engagement, lich-methodische Kompeteriche Expertise, Spezialwis-

tief greifendes Wissen, zen: “Handwerk kénnen” sen; ndétig sind so-
Sorgfaltigkeit und Verlass- (schreiben, recherchieren),zial-kommunikative Kompe-
lichkeit, Kommunikationsfa-Branchen- und Medien- tenzen (Personalfiihrung),
higkeit, Flexibilitat und Be- kenntnis nicht primér not- die aber oft fehlen;
lastbarkeit Analytische Fa- wendig, Laborleiter (Biologen, Che-
higkeiten; Projektleitung:Grundver-  miker, Physiker): zentral ist

Anwendungsprogrammie- standnis fur neue Medien, die fachliche Expertise, zu
rung: Begeisterungsfahig- breites, fachliches Grundvemunterscheiden sind 2 Alters-
keit, Programmiersprachenstéandnis im jeweiligen New gruppen von Kompetenztréa-
hohe Lernbereitschaft, Fle-Media Bereich, Projektmanagern: 35-Jahrige von der
xibilitat und Belastbarkeit, gement-Fahigkeiten, Pro- Uni, 50-Jahrige aus der
Experimentierfreude, Teamzesssteuerung, Moderation?harmaindustrie;

fahigkeit, Engagement, Kurfdhigkeiten in Konflikten,  Produktion und Umsetzung
denbedirfnisse erkennen; Kunden-Handling, Innen- a) BTA, MTA, Chemielabo-
Design:(z. B. Graphikde- und AuBBenkommunikation; ranten: “aktuelles” techni-
sign) Grundverstandnis fir Programmierung:Grundver- sches Know-how, hohe
neue Medien, solide tradi- sténdnis fur neue Medien, Lernbereitschaft

tionelle Grundausbildung, tiefes fachliches Wissen, b) Informatiker: Fachwis-

Losungsorientierung; hohe Lernbereitschaft, eigersen, Sprachkenntnisse,
Projektleitung:fachliches verantwortliches Handeln, Kommunikationsfahigkei-
Know-how (Softwareent- analytisches Denken; ten. Oft herrscht die Einstel-
wicklung, Betriebswirt- Projektmanagement-Beratetung: “Hauptsache, die ha-

schaft, Kaufmannisches), Erkennen von Kundenbe- ben eine Laborausbildung”.
Sozialkompetenzen bzgl. durfnissen, Fahigkeit, eige- Bei Informatikern gibt es 06f-
Team und Kunden), Fuh- nes Wissen an Kunden wei-ter Defizite in der sozial-
rungskompetenzen, Durch-tergeben zu kdnnen, analytikommunikativen Kompe-
setzungsvermogen, Harte; sche Fahigkeiten, Coachingtenz;
Projektmanagement/er-  Moderation, Management- Vertrieb: Menschenkennt-
triebs-Know-how, fachli- wissen; nis, naturwissenschaftlicher
ches Grundverstandnis, Konzeption:Grundverstand-Background.
Kommunikationsfahigkei- nis neue Medien, Uberzeu-
ten, Prasentationsfahigkei- gungskraft, fachliche Exper-
ten; tise;
Beratung:Sozialkompeten- Design:(z. B. Graphikde-
zen, Softwareerfahrung, sign) Grundverstandnis neue
Unternehmenskenntnisse; Medien, starke Lésungs-

orientierung, Projekterfah-

rung fur Leitungsfunktionen.
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Systembetreuehohes Fach-
wissen, Zuverlassigkeit,
praktische Fertigkeiten im
Elektronikbereich, Belast-
barkeit, Flexibilitat, kein In-
formatikhintergrund not-
wendig, groRer Erfahrungs-
schatz, oft “Einzelkampfer”.
Eine Einzelrolle spielen die
Tatigkeitsgruppen
Call-Data-Agent:Kommuni-
kativitat (spezifische Aus-
bildung) Stresswiderstand,
Belastbarkeit, skriptale Fa-
higkeiten;
Web-AgentMulti-Level-
Skill” (Telefon, Fax, Inter-
netkommunikation, Data-

Entry).
@ Kompetenzrekrutierung und -beurteilung
von branchentypischen Tatigkeitsgruppen
IT-/Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Formen des Rekrutings sindie Personalsuche geschiebta die Branche noch klein
Ansprache im Bekannten- durch Internet, via Ausbil- ist, lauft vieles informell,
oder Kundenkreis, auf Mes-dungsinstitutionen, durch tdber Empfehlungen und
sen oder Tagungen, Stellenbirektansprache und vereinMund-zu-Mund-Informatio-

aushange an Universitaten,zelt durch Anzeigen in nen oder auf Messen. Die
Mundpropaganda, Internet-Fachmagazinen. Personaldecke wird zuneh-
Jobborsen, klassische Anzditbergreifend ist beim Re- mend knapp, die Unterneh-
gen oder regionales kruting die Forderung men mussen sich um kompe-

Brand-Marketing, Kontakte “Grundverstandnis fir neuetente Bewerber starker be-
mit Universitaten, lokalen Medien” und “Passfahig- miuhen.

Bildungstragern, Ausnut- keit” in die Unternehmens-

zung eigener Dozententatigkultur. In flachen Hierar-

keit zur Personalsuche, chien, direkten Feedback-

Hilfsangebote fir Studenterschleifen und mit wenigen

(z. B. Repetitorium), Prakti-festen Regeln arbeiten zu

ka, Vergabe von Diplomar- kbnnen, ist ein weiteres

beiten, teilweise Pramien- wichtiges Auswahlkriteri-

systeme. um.
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Gegenwartig stehen BewerPersonalentscheidungen Die Rekrutingstrategien

ber “vor der Tur”. Die Re- sind wesentlich von “Intuiti-werden vor allem durch die
krutingstrategien lassen  on” und Erfahrung gepréagt. aktuellen Bedingungen iber-
sich allerdings kaum verall-Verschiedene Vorstellungs-wiegend kleiner Unterneh-
gemeinern. Sie hdngen vongesprache unter Beteiligungnen in einer noch relativ
der Region, der Personal- von Vorgesetzten oder kiinfkleinen Branche, nicht
marktsituation, der Unter- tigen Teammitgliedern fin- durch branchenspezifische
nehmenskultur und -strate- den statt. “Soft skills”, also Bedingungen gepragt. Viele
gie ab. personalen und sozial-kom-Rekrutierungsstrategien ent-
Wahrend einige die Zusam-munikativen Kompetenzen, stehen offenkundig als kurz-
menarbeit mit Arbeitsdm- wird eine groRe Bedeutungfristige Reaktionen auf je-
tern schatzen oder sogar zugeschrieben. Bewerber weilige Arbeitsmarktbedin-
Headhunter einsetzen kon-werden o6fter in Praktika  gungen. (z. B. die Rekrutie-

nen, wollen andere diese getestet. rung arbeitsloser Akademi-
Leistung nicht erbringen. Trends im Rekrutingbereichker oder Umschiiler in ei-
Weiterhin praferieren sind eine zunehmende Be- nem Unternehmen, z. T. mit

einige Unternehmen Stu- deutung von zertifizierten Hilfe des Arbeitsamtes).
dienabbrecher oder Hoch- Fach- und MethodenkompeAuch héchstqualifizierte
schulabsolventen ohne ein-tenzen, von Erfahrungswis-Akademiker aus dem osteu-
gehende Berufserfahrung sen (Berufserfahrung, Branropaischen Ausland werden
(im Programmierbereich). chenkenntnis), praziseren rekrutiert.
Andere setzen auf Erfah- Kompetenzanforderungen Wichtig fur das Rekruting
rungen und Branchenkenntsowie eine Ausdehnung  sind Firmenimage und Fir-
nisse. von “Schnupperpraktika”. menstandort (z. B. N&he zu
Mehrfache Vorstellungsge- Gegenwartig werden zertifiUniversitaten).
sprache zum personlichen zierte Fach- und Methoden-Die Vorgehensweise bei der
Kennenlernen, Einstellungskompetenzen deutlich auf- Personaleinstellung geht in
tests, Probetatigkeiten, gewertet, wahrend in den der Regel Uber mehrere In-
z. T. in Praktika lassen Anfangen der Branche aucherviews (Fachgesprache,
Kompetenzeigenschaften Quereinsteiger (z. B. Stu- Geschaéftsleitung), die Ent-
deutlicher werden. dienabbrecher oder vollig scheidungen werden meist
andere Studienabschlusse)intuitiv gefallt. Im Mittel-
eine gute Chance hatten. punkt steht eine ausgewoge-
Die Entwicklung geht weg ne Balance zwischen Be-
vom Generalisten hin zum rufserfahrungen und sozia-
Spezialisten, von “Uber-  len Kompetenzen. Schwer
blickskompetenzen” zu ist es, im Vertrieb Mitarbei-
spezifischem Know-how. ter mit naturwissenschaftli-
chem Background und Ver-
kaufsfahigkeiten zu finden.
Abschlusszeugnisse dienen
oft eher der Absicherung
des Personalentscheiders
denn als echtes Auswahlkri-
terium.
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Mit der Aufwertung der Ohne Diplom/Promotion ist
Fach- und Methodenkompeeine erfolgreiche Tatigkeit
tenzen, der “handwerklichem der Biotechnologie sehr
Grundprinzipien” geht vor unwahrscheinlich. So spielt
allem eine solide Grundaus*Fachautoritat” — nachge-
bildung (abgeschlossenes wiesen durch formale Ab-
Studium bzw. Ausbildung) -schliisse — eine grof3e Rolle.
oft ohne Beachtung der so-“Studienabbrechern” wird
zial-kommunikativen Kom- die notwendige Expertise
petenzen — einher. Formalenicht zugetraut.
Abschliisse bieten Personal-

entscheidern zudem mehr

Eigensicherheit (Legitima-

tionsfunktion).

® Branchentypische Lernkulturraume (Lernkulturdimensionen)
und die Positionen
der branchentypischen Tatigkeitsgruppen darin

IT-/ Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

InformellesLernen domi- Die Weiterbildungsformen Das in der Branche notwen-
niert tberall dort, wo L6- werden vornehmlich durch dige Wissen wird nicht pri-
sungen von komplexen, ziedie Unternehmen organisiemar informellen sondern
offenen Aufgaben gesucht und weisen einen hohen Anvorwiegend in nonformellen
werden. Es findet z. B. auf teil aninformellemLernen bzw.informellenLernzu-
Kongressen, im Internet  auf. D. h., sie finden nicht sammenhéngen erworben,
oder im Erfahrungsaus- in Weiterbildungseinrichtunz. B. bei Kongressbesuchen
tausch unter Kollegen statt.gen stattFormellesLernen und Marketingaktivitaten,
Allerdings stof3t ein reines wird selbst in den groRerenauch beim Lernen aus und in
Learning on the Job schnellUnternehmen kaum favori- Kooperationsbeziehungen.

an Grenzen. Dieses muss siert. Nicht nur biotechnologieun-
von formellem oder zumin- spezifische fachlich-metho-
dest non-formellem Lernen dische Kompetenzen (z. B.
flankiert werden. Grundfa- Managementfahigkeiten),
higkeiten werden in den Un- sondern auch sozial-kommu-
ternehmen oft sehr intensiv nikative und personale wer-
“formell geschult”. den wesentlich durckelbst

organisiertesLernen erwor-
ben. Selbst organisiertes
Lernen ist die weit Uberwie-
gende Lernform, auch wenn
Grenzen des Learning by
Doing (“Wurschtelsystem”)
gesehen werden.
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Informelles, insbesondere Praktiken mit hohem Anteil Die in der Branche geforder-
selbst organisierteternen sozialer Interaktion (z. B. te Qualifikation lasst sich
spielt vor allem bei Anwen- Feste, Ideenwettbewerbe) nicht aufexplizitesWissen,
dungsprogrammierern eine sind Anregung zwselbst or- auf die Kenntnis von Fak-
grof3e Rolle. Sie lernen ganisiertemLernen. Danebetten, Patenten, Technolo-
selbst organisiert, weil existieren zahlreiche organigien...beschranken. Viel-
durch das schnelle Fort-  sierte fachliche Angebote inmehr geht es in diesem for-
schreiten des Wissensstan-interner Kursform. Sie habeschungsintensiven Bereich
des eine langfristige Pla- primar die jeweils jobgrup- um “Expertise”, also um
nung von Weiterbildungen penspezifischen Kompeten-wert- und kompetenzbasier-
problematisch wird. Auch zen zum Inhalt: deutliche tesimplizitesWissen. Zum
sind viele Unternehmen zu Wissensbestande (z. B. Proeinen wird dieses Wissen in
klein, um Kurse zu organi- grammiersprachen, Projekt-der Forschung und Entwick-
sieren bzw. Mitarbeiter zu management, Recht, Prasenung bendtigt, zum anderen
externen Veranstaltungen ziationstechniken) und weni-ist es im Kundenkontakt un-
schicken. SchlieBlich fiihrt ger deutliche (Kreativitat, abdingbar — nicht zuletzt
ein Erfahrungsaustausch mRihrung oder Verhandlungsdeshalb, weil die sehr wis-
Kollegen oder die Suche imgeschick). Einige kdnnen nusensintensiven Produkte an
Internet schneller zum Ziel.on the job andere nur auf delmochspezialisierte Kunden-
Ob im Resultat des LernensBasis einer soliden Grund- gruppen verkauft werden.
mehrexplizitesWissen oder ausbildung entwickelt wer- Auch andere Formen impli-
mehrimplizitesin Form von den. ziten Wissens wie z. B. ge-
Kompetenzen gefragt ist, Aufgrund der Vermengung meinsames Problemver-
bestimmen die Akzentuie- mathematisch-technischer standnis durch gemeinsame
rungen der branchentypi- und kunstlerisch-kreativer Lehrstuhlerfahrung/Studien-
schen TatigkeitsanforderunAnforderungen hat in eini- sozialisation sind aul3eror-
gen. Je nach Einsatzbereiclgen Bereichen das explizitedentlich wichtig.
sind ein starker inhaltlichesWissen eine grol3e Bedeu-
Grundverstandnis oder ehetung. Andererseits sind ge-
sozial-kommunikative Fa- rade die Kreativbereiche
higkeiten gefragt. von Werten, breiter ausge-

pragten uberfachlichen

Kompetenzen und Intuitio-

nen und voninformellem

Wissen getragen.

® Weiterbildungswege (Kompetenzerwerb)
der branchentypischen Tatigkeitsgruppen

IT-/ Softwareentwicklung Multimediatechnologie Biotechnologie

Als wichtige Formen des  Als wichtige Formen des  Als wichtige Formen des

Kompetenzerwerbs werdenKompetenzerwerbs werdenKompetenzerwerbs werden

benannt: benannt: nur wenige Weiterbildungs-
formen benannt:
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das Lernen auf Kongressendas Lernen durch Kooperatals formelle z. B. Computer-
und Messen, das Lernen on mit Wettbewerbern, der kurse fur die Medizi-
durch kompetenzentwick- Einkauf von externen Part- nisch-Technischen Assisten-
lungsorientierte Auswahl nern/Beratern (flr projekt- ten bzw. die IT-Mitarbeiter,
der Mitarbeiter fur Projekte ,spezifischen Wissensauf- als organisiert informelle
das Lernen durch projektbebau), das Lernen im IntraneétVeekly Meetings.
zogenen Erfahrungsaus- (Unternehmensinformatio- In den untersuchten Unter-
tausch, das Lernen durch nen, Weiterbildungsangebonehmen finden sich keine
Peer-Vortrage, das Lernen te), die Forderung interner Hinweise auf systematisch
durch Geschéaftspartner so-Multiplikatoren in Mento- organisierte Weiterbildungs-
wie Einfuhrungsprogrammering-/Coaching-Systemen, formen im Sinne einer syste-
flir neue Mitarbeiter (z. B. der organisierte Austausch matisch organisierten Perso-
“Betreuungskonzepte”); dasron Projekterfahrungen nalentwicklungs- oder Wis-
Mentoring fir neue Mitar- (z. B. Projekt Jour fixe"), sensstrategie.
beiter; der Erfahrungsaus- die Explizierung von Wert- Der notwendige Wissensauf-
tausch mit Universitaten undorstellungen in Unterneh- bau und -transfer in der
die Kofinanzierung der Mit-mensvisionen, OrganisatiorBranche wird durch enge
arbeiterausbildung. von Social Events (tdglicheKooperationen mit Universi-
gemeinsame Coffee Time, taten und durch Kongressbe-
wochentliche/monatliche suche gesichert. Dabei ist
Meetings, Sommerfeste  der Wissensaustausch mit
usw.). Férderung der inter- universitaren Einrichtungen
nen Weitergabe des bei Tafir die Produktentwicklung
gungen, Kongressen und in Biotechnologieunterneh-
Messebesuchen erworbenemen von entscheidender Be-
Wissens, Einfiuhrungspro- deutung.
gramme flr neue Mitarbei- Die spezifischen Kompe-
ter, und Schulungen in Zeittenzanforderungen und
und Projektmanagement, Strukturen der Branche sind
Interne Ideenwettbewerbe, erst im Entstehen.
Verpflichtung des Einzel- Noch sind die Anforderun-
nen, Projekterfahrungen zugen solche, die in allen klei-
extrahieren und Anderen zuaen, kreativen Unternehmen
ganglich zu machen. gelten: Eigeninitiative, Fle-
Die Ausdifferenzierung undxibilitdt und Selbstandigkeit
Formalisierung solcher sind — unabhéangig von den
KompetenzentwicklungsproProduktionsbesonderheiten
zesse ist Zeichen einer sichin der Biotechnologie — ge-
ausdifferenzierenden Orga-fragt.
nisationsstruktur und geht
oft mit der Unternehmens-
groRRe einher. In vergleichs-
weise kleineren Unterneh-
men ist die Kompetenzent-
wicklung noch sehr viel
deutlicher an den projektbe-
zogenen Erfahrungsaus-
tausch gebunden.
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In den Unternehmen gibt esEine groRe Rolle bei der Die Erfordernisse besonde-
beispielsweise AusbildungsAuswahl von Kompetenzenter sozialer und personaler
plane und eine selbstandigevicklungswegen spielen dieund fachiibergreifender
nachfolgende Weiterbildungsubjektiven Lerntheorien” Kompetenzanforderungen
in Gruppen, eine Wissens-der Entscheidungstrdger. sind eine besondere Heraus-
weitergabe nach TeilnahmeEin durchgehender Trend forderung fiir die aul3eror-
an externen Weiterbildungssind Professionalisierungs-dentlich fachorientierten
veranstaltungen (“Schnee- tendenzen in der Weiterbil-Personen in der Branche.
balllernen) ein ereignisbezadung in Abhéngigkeit von Das berufliche Selbstver-
genes, projektbezogenes der UnternehmensgrofRe. standnis von Biologen in
Lernen (z. B. Kundenpro- Bildungsbedarfsanalysen Biotechnologieunternehmen
jekt), Peer-Schulungen zur werden angefertigt, Weiter-steht im Kontrast zu dem
Weitergabe von Spezialwisbildungsbudgets festgelegtiraditionellen Wertesystem
sen, Vortrage, um lernen zuBei kleineren Unternehmenvon Biologen an den Uni-
lehren. Der Besuch von ex-lauft die Weiterbildung eherersitaten (Wissenschafts-
ternen Weiterbildungsveranidber Erfahrungsaustausch contra Kommerzorientie-
staltungen ist gering. Pro- im Team oder Uber die indi-rung). Mit der starken Aus-
jektmanagement- und Fih-viduelle Teilnahme an extemrichtung auf Fach-/Metho-
rungsfahigkeiten sowie so- nen Weiterbildungsveran- denkompetenzen gehen De-
zial-kommunikative Kompe-staltungen. In den gréererfizite vor allem in anderen
tenzen werden oft intern, Unternehmen reichen AngeKompetenzbereichen einher.
freiwillig und selbst organi- bote von fachlichen Schu- Mit zunehmender Unterneh-
siert weiterentwickelt. Ge- lungen und SprachangebotemensgroRe werden sich die
nerell spielt der Erfahrungséiber Kommunikations- und Kompetenzanforderungen
austausch von relevantem Prasentationsseminaren bisvandeln.

Wissen — insbhesondere in hin zu Fuhrungstrainings.

lernforderlich zusammengebariber hinaus gibt es Re-

stellten Projektteams eine tention und Incentive — For-

grof3e Rolle. Die Mitarbeitermen (vom Fitness- bis zum

lernen selbstandig vor allensegelkurs). Konstatiert wer-

Uber das Internet, Fachzeitden Grenzen des Lernens

schriften und Kundenkon- “on the job”.

takte. Sozial-kommunikativéVeiterbildungsangebote

Kompetenzen entwickeln fungieren aber zunehmend

sich durch spezifische auch als Ausdruck der Wert-
Teamzusammenstellungen schatzung des Mitarbeiters

und persodnliche Kommuni- durch das Unternehmen, als

kationsstrange ohne besonSymbol der Bereitschaft in

deren Trainings, auch durclden Mitarbeiter zu investie-

Einbindung von Freizeit ren.

und Familienangehorigen

(Feste, Feiern).

Fur klassische Weiterbil-

dung gibt es oft zu wenige

hoch qualifizierte Schu-

lungsangebote.
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Die Entscheidungstrager
pragen die Lernkultur we-
sentlich. lhre subjektiven
Theorien sind offenbar in
diesen kleinen Unternehmen
mit vielfaltigen personli-
chen Kontaktmaoglichkeiten
von herausragender Bedeu-
tung.

4.4 Resumee

@® Grundergebnisse

Die Grundergebnisse der Studie lassen sichinwenigen Satzen zusammenfas-
sen:

Die Unternehmen der Zukunftsbranchen IT-/Softwareentwicklung, Multi-
media und Biotechnologie sind durch die hohe gleichzeitige Bedeutung von
fachlich-methodischen und von sozial-kommunikativen, personalen und ak-
tivitatsbezogenen Kompetenzen gekennzeichnet. Sie haben spezifische
Lernkulturen, die dem informellen und selbst organisierten Lernen und der
Generierung impliziten Wissens und der Kompetenzentwicklung ein beson-
deres Gewicht zumessen.

Gleichzeitig unterscheiden sich die Branchen und die branchentypischen Ta-
tigkeitsgruppen deutlich in den erforderlichen Kompetenzverteilungen und
dem Lernkultur-Verhaltnis von informellem und selbst organisiertem Ler-
nen und implizitem Wissen (insbesondere Kompetenzen) einerseits zum for-
mellen und fremdorganisiertem Lernen und explizitem Wissen (insbesonde-
re Qualifikationen) andererseits.

Dementsprechend unterschiedlich sind die erforderlichen Rekrutierungs-
methoden von Personal sowie die erforderlichen Aus- und Weiterbil-
dungsanforderungen und -methoden. Sie werden Uberdies von zeitlichen
(Unternehmensentwicklung), quantitativen (Umsatz, Mitarbeiterzahl)
und qualitativen (Unternehmenskultur) Faktoren der Unternehmen beein-
flusst.
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@ Branchentypische Tatigkeitsgruppen

Die branchentypischen Tatigkeitsgruppen unterteilen sich nicht priméar im
klassischen Berufssinne. Sie differenzieren sich eher nach Kompetenzanfor-
derungen an die starker (z. B. F/E-Aufgaben) oder weniger stark erforderli-
che Kreativitat (Umsetzungstatigkeiten, z. B. TA), nach dem starker (z. B.
Vertrieb, Marketing, Verkauf) oder weniger stark erforderlichen Sozialkon-
takt (z. B. Programmierer) und nach der mehr (z. B. Projektleitung) oder we-
niger stark (z. B. Laboranten, MTA) erforderlichen Ubernahme von Fiih-
rungsaufgaben. Jeweils die Ersteren werden eher informell und selbst orga-
nisiert lernen (z. B. im Selbststudium, durch Hospitationen und Erfahrungs-
austausch, auch bei Wettbewerbern, eigene Vorlesungen und Vortrage,
Kreativurlaub u. A.) Letztere starker auf strukturierte externe Weiterbil-
dungsangebote zurtckgreifen.

Die Differenzierung zwischen “Kreativen” und “Ausfihrenden” scheint in
den Biotechnologietatigkeiten scharfer zu sein als in den IT- und Multime-
diatatigkeiten, folglich die Weiterbildungsanforderungen scharfer nach ent-
sprechenden Tatigkeitsgruppen geteilt.

® Kompetenzen von branchentypischen Tatigkeitsgruppen

Die Kompetenzen von branchentypischen Tatigkeitsgruppen weisen, bezo-
gen auf die personalen, aktivitatsbezogenen, fachlich-methodischen und so-
zial-kommunikativen Grundkompetenzen die gro3ten Unterschiede auf,
deutlicher als die Unterschiede bezogen auf das informelle/formelle und das
selbst organisierte/organisierte Lernen.

Besonders umfangreich sind die Kompetenzanforderungen bei IT-Anwen-
dungsproblemen, da die Mitarbeiter dem Kunden als umfassend informiert
entgegentreten missen; Kommunikation und Personalitat missen uber das
Fachwissen prasentiert und dargestellt werden. Obwohl Kompetenzen den
immer wieder hervorgehobenen eigentlichen Schatz des Unternehmens aus-
machen, wird bei diesen eher hartes Fachwissen geschult und trainiert. Nicht
primar, um dieses kreativ einzusetzen, sondern um es dem Kunden als Quali-
tatsausweis vorzufuhren. Die sozial-kommunikativen und personalen Kom-
petenzen werden gleichsam als selbstverstandlich vorausgesetzt, so wie im
Multimediabereich eher die fachlichen als selbstverstandlich vorausgesetzt
werden.
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@ Kompetenzrekrutierung und -beurteilung von
branchentypischen Tatigkeitsgruppen

Fir die meisten Unternehmen der untersuchten Zukunftsbranchen ist ein
richtiges Rekruting wichtiger als eine noch so gute Weiterbildung. Externe
Weiterbildungstrager kénnen fehlende Grundkompetenzen nicht ersetzen
und sind zudem meist nicht in der Lage, Kompetenzentwicklung zu initiie-
ren. Personalerweiterung und die rekrutierungsorientierte Kontaktpflege zu
Wissenstragern (Universitaten und Fachhochschulen, Wettbewerber) sind
wichtige externe Quellen fur Sachwissen und Kompetenzzuwachs.

Der Erst-/Grundausbildung sowie moglichst mehrjahrigen beruflichen Er-
fahrungen kommt eine entscheidende Bedeutung zu. Das schliel3t so ge-
nannte Quereinsteiger ebenso ein. Die mangels einer soliden Grundausbil-
dung fehlenden fachlich-methodischen sowie zum Teil auch personalen
Kompetenzen (z. B. Selbstmanagement) konnen auch durch spatere Weiter-
bildungsbemihungeninder Regel nur begrenztentwickeltwerden. —Istder
Nachweis einer soliden Erstausbildung (was nicht im Widerspruch zu Stu-
dienabbriichen stehen muss) sowie beruflicher Erfahrungen gegeben, wer-
den Personen mit Uberfachlichdtehrfach- sowie Vielfachkkompetenzen
bevorzugt.

Ausgehend von der Tatsache, dass vor allem personale, aktivitdtsbezogene
und sozial-kommunikative Kompetenzen weit gehend “mitgebracht”, das
heil3t biografisch, im sozialen Umfeld zuvor erworben wurden, kommt dem
Einstellungsgespréach, dem Bewerberscreening eine sehrhohe Bedeutung zu.
Nicht zufalligwird bei KMU das entscheidende Gesprach vom Geschaftsfih-
rer selbst gefihrt. Rekruting wird mehr und mehr zu einer entscheidenden
Stufe des unternehmensinternen Wissensmanagements.

Der Rekrutierungsprozess lauft mehrheitlich in zwei Phasen ab: In der ers-
ten werden fachlich-methodische Kompetenzen geprift, insbesondere
fachliches Allgemeinwissen, interdisziplinares Wissen, Fremdsprachen
(an erster Stelle Englisch) sowie Programmiersprachen oder andere fach-
spezifische Belange. Die zweite Phase erfasst die vermeintliche subjektive
Stimmigkeit gegenltber der Unternehmenskultur und dem Teamspirit. Es
werden ferner Uberfachliche Teilkompetenzen, wie Kommunikations- und
Teamfahigkeiten, Selbstandigkeit, Kreativitat, Flexibilitat, aber auch
Selbstmotivation und “Spald an der Arbeit” erfasst. — Das Fachwissen wird
vorausgesetzt und in der ersten Phase fast ausschlie3lich gepruft, gilt aber
inder Uberwiegenden Mehrzahl aller untersuchten Tatigkeitsgruppen nicht
mehr als ausreichend.
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Dabeiisteine wichtige und zu beachtende Besonderheit, dass die Selbstrefle-
xion der in den unterschiedlichen Berufen Tatigen, der tatséchliche Bedarf
an Kompetenzentwicklung und die betriebliche Erfassung der vorhandenen
Kompetenzen oft auseinanderklaffen.

Viele Unternehmen stellen kaum unbekannte Bewerber ein. Sie schaffen Re-
krutingsysteme, die eine moglichstlange Vorabanalyse der Bewerberermég-
lichen. So zum Beispiel, indem schon Schulerim Unternehmen fur ein gerin-

ges Entgelt arbeiten, dann als Studenten dort Praktika durchfiihren oder in-
tensiverin die Arbeit einbezogen werden, dann in Projektarbeiten eingeglie-

dert mitlaufen und schlie3lich fast gleitend angestellt werden.

Generell scheinen auch in Zukunft die Bewerbergruppen “Quereinsteiger
mit hoher formaler Qualifikation” und “Hochschulabsolventen mit einem

Fachstudium” gegentber anderen Gruppen (z. B. “Duale Ausbildung” oder
“Fachschul-Abschluss) fur die Rekrutierung besonders interessant zu sein.

Das Headhunting wird von der Mehrzahl der Unternehmen abgelehnt: zu teu-
er, zu abhangig von Dritten, nicht effizienter als die selbst gewahlten Rekru-
tierungswege. Der Erfolg von Zeitungsinseraten wird als gering bewertet.
Mehrheitlich wird Uber die Einbeziehung Bekannter und ihrer Empfehlun-
gen, tber Bewerbungen im und Uber das Netz (die schon Affinitat zu IT und
Mutimedia verraten), schlielich Gber Direktbewerbungen beim Unterneh-
men (die den Bekanntheitsgrad des Unternehmens fir den Bewerber signali-
sieren) rekrutiert. Die Bewerbungssituation hat sich seit den Schwierigkei-
ten des Neuen Marktes stark verandert — es gibt gentigend Bewerber und ge-
nug Auswahlmaglichkeiten.

Allerdings wird das Rekruting, trotz aufwendiger, die Unternehmensleitun-
gen standig einbeziehender Bewerberrunden, eher intuitivdurchgefihrt. Ein
professionelles Personalmanagement fehlt den meisten kleinen und mittle-
ren Unternehmen der untersuchten Zukunftsbranchen.

® Lernkulturrdume und Positionen der
branchentypischen Tatigkeitsgruppen darin

Lernkulturen unterscheiden sich wesentlich danach, wie hoch der Anteil for-

mellen und fremdorganisierten Lernens gegeniber dem des informellen und
selbstorganisierten Lernensistund ob eher explizites oderimplizites Wissen
als Resultat erwartet wird. Dementsprechend kann man branchentypische
Lernkulturraume und die Positionen der branchentypischen Tatigkeitsgrup-
pen darin kennzeichnen.
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In Bezug auf die Lernkulturdimensioiormelles/informelledernen ist ein
Hauptergebnis, dass die klassische berufliche und betriebliche Weiterbil-
dung, also die formelle Weiterbildung fir die reale Deckung des Kompetenz-
entwicklungsbedarfs der untersuchten KMU der IT-, Multimedia- und Bio-
technologiebranchen —eine eher marginale Rolle spielt. Entscheidend ist die
informelle Weiterbildung in einer Fulle von Spielarten. Allerdings hangt der
Einsatz formeller Weiterbildung von der Unternehmensgré3e und der Pro-
fessionalisierung der Personalentwicklung ab.

Formelle Weiterbildung hat neben den Aufgaben der Wissensvermittiung
verschiedene Aspekte: u. a. Standards zu setzen, Personal zusammenzubin-
den und auf gleiches Niveau zu bringen; dabei gewonnene Nebenerfahrun-
gen (Prasentation, wirtschaftliches Erganzungswissen) sind als Kompeten-
zen wichtig. Sie dient ferner dazu, Wachstumsbriiche auszugleichen und den
“Kulturumbruch” des Unternehmenswachstums zu verringern. Die unter-
schiedlichen nicht-wissensvermittelnden Funktionen von formeller Weiter-
bildung — Incentive, Mitarbeiterbindung, PR des Unternehmens, Teambil-
dung —lassen sich klar herausarbeiten. Unter den formellen Weiterbildungs-
methodenim erweiterten Sinne fur Fihrungskrafte erhalten die Beratung und
das Coaching eine zunehmende Bedeutung.

In Bezug auf die Lernkulturdimensioarganisiertes/selbst organisiertes
Lernen hat sich herausgestellt, dass die fremdorganisierte Weiterbildung —
schon vom Umfang her — nicht einen Bruchteil des im Unternehmen nétigen
Wissens und der Kompetenzen abdecken kann. Sie wird aber zuweilen als
wichtig fur die Akzeptanz der Mitarbeiterund des Unternehmens, fur die Per-
sonlichkeitsstabilisierung und das Auftreten nach auf3en hin angesehen. Au-
Rerdem hat sich deutlich herausgestellt, dass Weiterbildung in organisierten
Formen oft mit anderen Funktionen als der einer Wissensvermittlung, nam-
lich mit der Absicht eingesetzt wird, die Unternehmensidentitat zu starken
und motivationale Anreize zu schaffen.

Sozial-kommunikative und personale Kompetenzen (“soft skills”) kdnnen
imorganisierten Lernenin Form von Kompetenztraining angeeignetwerden;
aber oft haben die Unternehmen massive Angst vor so genannten Scharlata-
nenin der Weiterbildungsszene. Haufig wird auch die Qualitat der Trainerin
Frage gestellt; insbesondere die “Praxisferne” und das Preis-Leistungsver-
haltnis werden kritisiert. Sie stehen dem Problem der Auswahl und Beurtei-
lung entsprechender Weiterbildungsmadglichkeiten und Trainingsangebote
rechthilflos gegentber. Hier ergeben sich wichtige Aufgaben fur eine ktinfti-
ge Zertifizierung von Weiterbildungseinrichtungen.
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Eine viel groRere Rolle spielen selbst organisierte Lernprozesse. Vor allem
bei Computerfachleuten, Programmierern usw. sind i. d. R. nur sehr wenige
direkte externe Weiterbildungen notwendig. Diese Gruppe lernt vor allem
selbst organisiert. Insbhesondere Techniker lernen kaum uber formelle,
fremdorganisierte Weiterbildung. D. h. gerade die Gruppe mitdem hdchsten
Bedarf an fachlich-methodischem Wissen lernt am ehesten selbst organi-
siert! Organisierte Weiterbildung bezieht sich fir sie vor allem auf das kurz-
fristig-intensive Erlernen neuer Programme und Programmiertechniken. Ge-
lernt wird im moderierten Selbststudium, im Gesprach und durch den “Zu-
fluss” aus Universitaten. Auch fur diese Gruppeistesjedoch zunehmend not-
wendig, Methoden des Projektmanagements zu lernen. Interessantistbeieng
technisch Arbeitenden (z. B. Programmierern) der Grundwiderspruch, dass
ihre Arbeit im Prinzip isoliertist (“Arbeit im stillen K&mmerchen”) aber sie
gerade deshalb auf den Erfahrungsaustausch angewiesen sind wie keine an-
dere Gruppe.

In Bezug aufdie Lernkulturdimensiaxplizites/implizite8Vissen spielt das
Lernresultat Kompetenz die Hauptrolle.

Fachlich-methodische Kompetenzen haben neben der Erweiterung der Wis-
sensbasis des Unternehmens in den IT- und Multimedia-Branchen oft den
Zweck, Mitarbeiter fir den Kunden gesprachsbereit zu halten: immer ein

bisschen mehr zu wissen als der Kunde (z. B. Giber neue Technologien). Das
heil3t, dass das Sachwissen gleichsam doppelt gebraucht wird: Einmal um
neue Produkte zu entwickeln, aber vor allem auch, um Kundenfragen zu ver-
stehen und sich ihnen “einfuhlen” zu konnen. Es hat also einmal den Charak-
ter einer fachlich-methodischen Kompetenz, einmal den einer sozial-kom-
munikativen Kompetenz.

Spezifische fachlich-methodische Kompetenzen werden im Multimediabe-
reich zunehmend durch Vertiefung der kiinstlerischen und kreativen Techni-
ken, wie z. B. Grafikim kiinstlerischen Sinne, Design, Techniken des Schrei-
bens, oft unter Ruckgriff auf traditionelle Gestaltungs- und Schreibtechni-
ken, entwickelt. Unumgangliche Voraussetzung ist hier allerdings Talent
und Kreativitat im Sinne personaler Kompetenz.

Auffallend ist, dass die Betonung bestimmter sozial-kommunikativer
(Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit) und personaler Kompetenzen
(Durchsetzungsfahigkeit, Belastbarkeit) zum Standardrepertoire der Ant-
worten gehort. Die Fulle der diesem Bereich zugehérigen Kompetenzen
bleibt aber aulRer Betracht. Aktivitatsorientierte Kompetenzen werden selten
erwahnt.
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® Weiterbildungswege in den
branchentypischen Tatigkeitsgruppen

Ausgehend von der geringen Rolle der klassischen beruflichen und betriebli-
chen Weiterbildung in den untersuchten Zukunftsbranchen steht die Frage
nach den realen Weiterbildungs- und Kompetenzentwicklungsprozessen.
Wie bewaéltigen moderne IT-, Multimedia- und Biotechnologieunternehmen
den real vorhandenen hohen Innovationsdruck und die damit verbundenen
Lernanforderungen?

Die Weiterbildungswege in den untersuchten Branchen und branchentypi-
schen Tatigkeitsgruppen sind sehr unterschiedlich und wurden z. T. recht
wenig untersucht oder gar theoretisch verallgemeinert.

Wahrend in Bezug auf diElektrotechnikeine lange Tradition externer for-
meller Weiterbildung besteht, haben sich im BerelthSoftwareentwick-

lung differenzierte Systeme innerbetrieblicher organisierter Weiterbildung
herausgebildet, die fest mit dem zunehmend geforderten selbst organisierten
Lernen der Mitarbeiter verwoben sind. Ddultimediabereichst dabei, sol-

che Systeme zu etablieren, setzt aber gegenwartig noch mehr auf infor-
mell-selbst organisiertes Lernen. Der noch sehr junge Biotechnologiebe-
reich, eine Branche — keine Industrie, setzt auf mitgebrachte Kompetenzen
und fast ausschlie3lich selbst organisiertes Lernen. Generell gilt, dass Erfah-
rungswissen in Form von Berufserfahrungen und Branchenkenntnissen und
gegriundet auf solide fachliche und methodische Kenntnisse eine zunehmen-
de Rolle spielt. AuRBerdem hangen Weiterbildungsaktivitdten generell von
den subjektiven Lerntheorien der Entscheidungstrager in den einzelnen Un-
ternehmen ab.

Im Bereich derlT- und Softwareentwicklungénnen komplexe Program-
mier- und Organisationsaufgaben zunehmend nicht mehr nur durch Learning
onthe Job bewaltigt werden. Sie verlangen eine solide Grundausbilduwhg

eine selbstorganisierte Anregungssuche. Informell-selbst organisierte Lern-
prozesse (Erfahrungsaustausch in- und au3erhalb der Unternehmen, Inter-
netnutzung, Kongressbesuche) werden dabei vor allem durch den schnellen
Wissenszuwachs forciert. Eine externe (formelle) Weiterbildung wird in die-
sem Bereich fast einheitlich abgelehnt (als zu teuer, zu wenig spezifisch, zu
umstandlich, zu unspezifisch...). Doch fur eine planmafige konsequente
Steuerung des Kompetenzerwerbs im Unternehmen, die auch tberfachliche
Kompetenzen berucksichtigt, wird in der Regel ausreichend Zeit und Geld
bereitgestellt. Steuerungsziele sind neben internen Schulungen, Workshops
und Beratungen auch Messe- und Tagungsbesuche.
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Nichtnurinden Kreativbereichender IT-und vor allem d&rltimediabran-
che(z. B. Design, Textentwurf im Multimediabereich, Projektleiter im IT-
Bereich) sondern auch in Bereichen, in denen ein standiges Neu- und Umler-
nen von eindeutigem, algorithmierbarem Sachwissen notwendig ist, wie
etwa fur Programmierer und Techniker, wird das informelle, selbst organi-
sierte Lernen dem formellen, fremdorganisierten gegentuber bei weitem be-
vorzugt. Techniker, Programmierer, Systemanalytiker betonen zwar zurecht
die Erweiterung ihrer fachlich-methodischen Kompetenzen als Kern dessen,
was sie im beruflich-betrieblichen Bereich lernen und lernen missen. Doch
besuchensieim Durchschnittnochweniger als andere Fachkurse und Weiter-
bildungsveranstaltungen, von kurzen, intensiven Impulsveranstaltungen der
Hersteller neuer Software oder neuer Technik einmal abgesehen. Sie lernen
in der Regel in vom Unternehmen organisierten Formen oder selbst organi-
siert im sozialen Arbeitskontakt.

Die Ausbildung von IT- und Multimedia-Fachleuten im Sinne von neuen Be-
rufsbildern wird aul3erst skeptisch beurteilt. Der Berufsabschluss signalisie-
re dem Bewerber und dem Unternehmen Fachkompetenzen, die real kaum
verwendbar seien. Arbeitsamt-vermittelte Weiterbildungen und Umschulun-
genvermittelten zwar Wissen (wenn auch oftin schlecht einsetzbarer Form),
wendeten sich aber an eine Klientel, die aufgrund mangelnder personaler, so-
zial-kommunikativer und vor allem aktivitatsbezogener Kompetenzen fir
eine Arbeit in der “Neuen Okonomie” kaum in Frage kommt.

In besonders kommunikationsintensiven Unternehmen (z. B. Call Center)
werden ca. 30 Prozent der Wissens-, 70 Prozent der Kompetenzausbildung
zugerechnet. Diese Unternehmen stellen teilweise gern Abbrecher und Ab-
solventen aufgrund ihrer hohen Allgemeinbildung ein, wenn ausreichend
personale und sozial-kommunikative Kompetenzen hinzukommen.

Im Bereich deBiotechnologievird fast ausschlief3lich selbst organisiert ge-
lernt. Es gibt keine wichtigen Hinweise auf etablierte formelle Weiterbil-
dungsformen oder systematisch organisierte Lernprozesse. Das Fachliche
wird von Universitaten und vorherigen Tatigkeiten mitgebracht und durch
eine enge Kooperation mit Universitaten, Tagungs- und Kongressbesuche
sowie durch ein Learning on the Job weiterentwickelt. Sozial-kommunikati-
ve und personale Kompetenzen werden informell-selbst organisiert erwor-
ben. Insgesamt steht das Fachlich-Methodische, Biologische im Vorder-
grund, wahrend es Defizite in den personalen und sozial-kommunikativen
Kompetenzbereichen gibt. Das wird durch Wertedifferenzen zwischen
marktferner Ausbildung und marktorientierter Beschaftigung im Unterneh-
men noch verstarkt.
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In allen drei Branchenwird der Erstausbildung, Uberwiegend einer Fach-
oder Hochschulausbildung, eine hohe Bedeutung zugesprochen. Das trifft
auch zu, wenn die Erstausbildung mit dem ausgelbten Beruf kaum etwas zu
tun hat (etwa ein Germanistin der Multimediabranche). Deshalb stehtzu ver-
muten, dass es nicht primar das Sachwissen ist, das von dort einflie3t. Viel-
mehr ist es wohl vor allem das Lernen, lernen zu kdnnen, ein generalisiertes
methodisches Herangehen an Probleme und Arbeitsaufgaben, die Fahigkeit,
mit Wissen explorierend, strukturierend und wertend umzugehen. Hinzu
kommen die dort erworbenen Persodnlichkeitseigenschaften, die so-
zial-kommunikativen Fahigkeiten und die Kompetenzen, Problem-, Span-
nungs- und Stresssituationen aktiv handelnd zu bewaltigen.

Die duale Ausbildung halten die meisten untersuchten Unternehmen fir fehl-

orientierend, auch wenn sie teilweise selbst eine solche anbieten. Unterneh-
men, die selbst weiterbilden, favorisieren oft als Bestes ein Praktikumssys-

tem als Mischform zwischen Workshop und Schule, beides aber ins Unter-

nehmen verlagert.

Viele Forderungen nach — oft fehlenden — Kompetenzen sind weniger flr die
einzelnen Branchen als generell fir sehr innovative Unternehmen typisch, so
nach sozial-kommunikativen sowie spezifischen Fach- und Methodenkompe-
tenzen (welche z. B. die einzelwissenschaftlichen Kenntnisse der Entschei-
dungstrager tUbergreifen, insbesondere hinsichtlich 6konomisch-marktwirt-
schaftlicher Belange), beispielsweise in den Bereichen Unternehmensfih-
rung, Management, Vertrieb, Organisation, Personalfiihrung, Verhandlungs-
fihrung, Finanzen, Recht und Interdisziplinaritat.

@ Messung der Kompetenzentwicklung
branchentypischer Tatigkeitsgruppen

Es herrscht groRer Bedarf, die Kompetenzeinschatzung und das Kompetenz-
rekruting zu verbessern und zu professionalisieren. Aufgrund des hohen Ri-
sikos bei Fehleinschatzung uberfachlicher Kompetenzen im Rekruting
nimmtdie Forderung nach professioneller Kompetenzprifung und -messung
Zu.

Vonnahezuallen Interviewteilnehmern wird betont, dass der Erfolg der Wei-
terbildung gegenwartig kaum gemessen oder eingeschatzt werden kann. Hier
herrscht das “Prinzip Hoffnung”. Dennoch besteht ein dringender Bedarf an
Kompetenzmessverfahren, gerade weil die jungen, gegenwartig ihre Perso-
nalfihrung und Weiterbildung professionalisierenden Unternehmen die bis-
her tblichen blof3 intuitiven Beurteilungen tberwinden wollen.
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Fachlich-methodische Kompetenzen, — nicht bloRe fachliche Qualifikatio-
nen! — sind die Basis jeder Tatigkeit im Unternehmen. Aber fur die Akzep-
tanz im Unternehmen spielen die anderen Kompetenzen (oft als “soft-skills”
benannt) die Hauptrolle. Die Frage, ob eine Messung und Zertifizierung die-
ser Kompetenzenfir die Rekrutierung nitzen wirde, wurde durchweg bejaht
—im Gegensatz zur bloRen fachlichen Beurteilung, der ein nur sehr begrenz-
ter Prognosewert zugesprochen wird.

Dabeisto3en “offene” Formen der Kompetenzcharakteristik, etwa Kompe-

tenzpasse oder Kompetenzbilanzen, auf mehr Zustimmung als “harte”

Messverfahren und Assessments, deren Aufwand als zu hoch und deren
Verlasslichkeit als zu gering und zu wenig verallgemeinerbar eingeschatzt

wird.

Kompetenzbedarf branchentypischer Tatigkeitsgruppen
in Abhangigkeit vom Unternehmens(-kultur)-wandel

Deutlich hat sich in den Untersuchungen eine von Umbrichen der Unterneh-
menskultur abhangige Funktion der Weiterbildung herauskristallisiert.

Wie besonders gut im sich gegenwartig wandelnden Multimediabereich zu
sehen ist, wird mit zunehmend&nternehmensreifénicht mit dem Unter-
nehmensalter allein!) eine solide branchennahe fachliche Grundausbildung
vorausgesetztund in ausgewogener Kombination von guten internen Weiter-
bildungssystemen und selbst organisierter Weiterbildung weiterentwickelt.
Ersteres wird intensiv ausgebaut, letzteres zunehmend vom Mitarbeiter er-
wartet. Dagegen haben Neueinsteiger kaum noch Chancen. Drei bis vier Jah-
re branchennahe Erfahrungen sind gefragt.

Bei Firmengrindungund vor dem erstetUnternehmenskultur-Umbrugh

d. h. bevor ein IT-, Multimedia- oder Biotechnologie-Unternehmen tber 30
Mitarbeiter hat und mehrjahrig am Markt etabliert ist, steht die so-
zial-kommunikative Kompetenz klar im Vordergrund. Sie wird in der Regel
nichtin Weiterbildungsformen vermittelt, sondern mitgebracht und kommu-
nikativ weiterentwickelt. Die Unternehmen zehren vom selbst organisiert
Gelernten und Mitgebrachten. Es ist keine Zeit und Gelegenheit fir eine or-
ganisierte Weiterbildung.

In der Regel wird erst danach ein Weiterbildungsbudget geplant. Institutio-

nalisiert weitergebildet wird dann oft in Rhetorik, Prasentation, Projektma-
nagement, Fuhrungstechniken, Controlling, Recht. Der Umbruch stellt ein
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far die untersuchten Branchen typisches Phdnomen dar. Er hat massive Aus-
wirkungen auf die Einstellung zur Weiterbildung: Gab es vorher kaum eine
organisierte Weiterbildung, setzen danach Regulierungen und teilweise auch
externe Weiterbildungen ein. Wie weit sie tatsachlich Wissen und Kompe-
tenzen befdrdern, ist aber unsicher und vielfach nicht ausreichend nachvoll-
ziehbar.

Die Professionalisierungler Unternehmensorganisation und die Profes-
sionalitat der Kunden zwingen zu einer Spezialisierung auf Kernprozesse
und damit zu einer Ausdifferenzierung der Kompetenzanforderungen an
die Mitarbeiter. Sie fuhrt zugleich fort von einem bloRen Learning on the
Job, hin zu einer Professionalisierung der Weiterbildung in Richtung Bil-
dungsbedarfsanalysen, Weiterbildungsbudgets, Weiterbildungssysteme
und -konzepte, Training und Schulung im Unternehmen (z. B. Fach-,
Sprach-, Kommunikations-, Prasentations-, Fihrungstrainings sowie ex-
trafunktionale Angebote).

Weiterbildungin organisierten Formen wird oft mit ganzlich anderen Funk-
tionen als der einer Wissensvermittlung eingesetzt. Immer wieder wird be-
tont, dass sie den Mitarbeitern vor allem das Gefuhl vermittle, das Unterneh-
men sei daran interessiert, dass jeder auf den neuesten Wissensstand ge-
bracht werde. Sie hat also eine stambtivierendeFunktion, der gegenuber

das Inhaltliche zurtcktritt. Besonders wichtig ist diese Funktion bei dem un-
vermeidbaren Unternehmenskultur-Umbruch, der entsteht, wenn KMU die
Schwelle von ca. 20 bis 40 Mitarbeitern Uberschreiten und interne Hierarchi-
sierungen eingefiihrt werden missen. Gegen die entstehende “Verburokrati-
sierung” wird Weiterbildung als Motivator eingesetzt.

Weiterbildung hatin diesem Umbruch Uberdies die entscheidende Funktion,
Im Zuge einer grofReren Hierarchisierung der Funktionen und Aufgaben Fih-
rungswissen zu vermitteln undusammenhalt herzustelleDas kollektive

und “Rotationsprinzip”, das im Unternehmen zuvor oft geherrscht hat (“Je-
dermachtmalim Vertrieb mit, jeder leitet mal ein Projekt”) findet eine natir-
liche Grenze: Es gibt zum Beispiel Mitarbeiter, die kein Projekt leiten kdn-
nen. Daraus resultieren Vor-Hierarchisierungen, die beim Kulturumbruch
dann formalisiert werden. Der eigentliche Aspektdes Lernens von Fach-und
Methodenwissen in der Weiterbildung ist weiter zu relativieren.

Die fachlich-methodische Weiterbildung hatin diesem Prozess wiclstigre
bilisierende unternehmenskulturelle Aspekbas Unternehmen dokumen-
tiert mitihr, dass es seine Mitarbeiter ernst nimmt und gewilltist, ihnen trotz
der schnellen Veranderung der Aufgaben und des Markts immer neue Aufga-
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ben zu bieten. Zugleich wird dem Mitarbeiter dadurch die Gewissheit vermit-
telt, dass er trotz der rasenden Entwicklungsgeschwindigkeit seines Fachge-
biets mit dem allgemeinen Entwicklungsniveau mithalten kann. Die Weiter-
bildung hat damit als Teil der Unternehmenskultur einen massiven Wert-
aspekt, stabilisiert und solidarisiert die Mitarbeiter.

Oft herrscht bei den Geschéaftsfuhrern der Wunsch nach einer “ordentli-
chen”, formalisierten, verfolgbaren Weiterbildung. Dabei geht es jedoch
nicht um die vermittelten Weiterbildungsinhalte, sondern um die nach au-
Benund innen hin sichtbare Betonung, dass Weiterbildung ein Teil der Un-
ternehmenskultur darstellt. Bis zu einer bestimmten Unternehmensgrofie
(ca. 100-150) versuchen die Geschaftsfuhrer, nach eigener aktiver Wis-
sensaneignung, insbesondere durch Erfahrungsaustausch und Tagungen,
Wissen direkt an die Mitarbeiter weiterzugeben. Sie brechen quasi das not-
wendige Wissen am Entwicklungsstand des Unternehmens und an der Un-
ternehmenskultur.

© Kompetenzen branchentypischer Tatigkeitsgruppen
und Wissensmanagement

Obwohlin den Unternehmen viel von einem modernen Wissensmanagement
die Rede ist, wird Weiterbildung selten als deren Element gesehen und be-
schrieben. Das wird besonders deutlich bei einer Lernform, die sich als
“Schneeballlernen” charakterisieren lasst. Einzelne Mitarbeiter werden zu
Weiterbildungskursen, Schulungsveranstaltungen, aber auch Fachtagungen
und Messen geschickt. Sie tragen im Unternehmen ihr Wissen weiter, lernen
selbst im Vortrag und vermitteln das Gelernte an andere Mitarbeiter, oft im
Verhéaltnis 1:10 oder groRRer. Dieser Lernform ist bisher viel zu wenig Auf-
merksamkeit gewidmet worden.

Eine dhnliche Funktion hat das von einzelnen in Lehr-Lern-Prozessen oder
durch Recherche gewonnene Wissen, das im Intranet eines Unternehmens
deponiert, allen zuganglich gemacht wird.

Es Uberwiegen verschiedene Formen 8elbsthilfeunter temporéarer Einbe-
ziehung externer Bildungsanbieter, Trainer, Berater — verbunden mit dem
Open-Source-Gedanken.

Es gibt bereits eingehende Untersuchungen innerbetrieblicher Informations-

strome; ihre Anwendung auf Lerninputs unter Einschluss von Wertwissen
und Kompetenzen steht aber noch aus.
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Praktische Schlussfolgerungen fur die Weiterbildung

Erstensergeben sich wichtige Hinweise fur die Weiterbildung der Manage-
mentteams. Es handelt sich hdufig um junge, erfahrene Managementteams
mit grolem Weiterbildungsbedarf.

Die geschaftsfuhrenden Gesellschafter sind durchschnittlich 32 Jahre alt
(zwischen 29 und 35 Jahre), mehrheitlich mit Hochschulabschluss und mehr-
jahrigen Berufserfahrungen. In der Biotechnologie Uberwiegen promovierte
Biologen.

Die Geschaftsfihrung umfasst 2 bis 5 Personen, die sich in der Regel schon
langjahrig kennen und in einem tUberdurchschnittlichen Mald an gemeinsam
eingesetzten Kapital und eingegangener Verpflichtungen, gegenseitigem
Vertrauen und Loyalitat miteinander verbunden sind.

Unterhalb der Geschaftsfuhrung sind vielfach Managementfunktionen noch
nicht besetzt oder gerade im Aufbau. Es fehlen erfahrene mittlere Fihrungs-
krafte.

Generell ist das Management weitgehend unvorbereitet auf solche All-
tags-Anforderungen wie:

— Anpassung/Veranderung der Organisationsstrukturen an den Markt
und internen Entwicklungsstand

— Gewinnung, Auswahl hoch qualifizierter, mehr- bzw. vielfach kompe-
tenter Mitarbeiter

— Aufbau strategischer Allianzen sowie interkultureller Fihrung im Rah-
men internationaler Expansion

— Mitarbeiterfihrung, Teamentwicklung.

Entsprechend hoch ist auch der Weiterbildungsbedarf. An der Spitze einer
groflen Themengruppe liegenstensWeiterbildungsthemen wie Mitarbei-
terfUhrung/Teamorientierte Fiuhrung/PersonalmanagemamgitensPro-
jektmanagement/Projektplanungdyittens Motivation, viertens Interne
Kommunikation. In einer zweiten Themengruppe dominieren eindeutig The-
men aus den Bereichen Vertrieb/Verkauf und Management von Kundenbe-
ziehungen. In der Biotechnologie dominieren demgegenltber Fachthemen.

Wenn die Fuhrungskrafte in den untersuchten KMU eine besondere Rolle als
Wissensmanager und Anreger in direkter und in indirekter Form einnehmen,
dann sind diese eigenen Weiterbildungsbedarfe als um so gewichtiger zu se-
hen. Werden die verschiedene Zielgruppen auf den mitgeteilten Ge-
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samt-Weiterbildungsbedarf bezogen miteinander verglichen, dann dominiert
die mittlere Fihrungsebene mit 46 Prozent, gefolgt von der Geschaftsfihrung
mit 33 Prozent und an dritter Stelle von den Mitarbeitern mit 21 Prozent.

Die Unsicherheitder Geschaftsfihrung bei der Suche “richtiger” Inhalte und
Referenten/Trainer einerseits und der angepassten (unternehmensspezi-
fisch, inhaltlich, potenzialbezogen) Lern- und Wissensformen sind generell
sehrgrof3. Derdamitverbundene Orientierungs- und Beratungsbedarf nimmt
mit weiterem Wachstum der Unternehmen zu.

Zweitenswerden deutliche Erwartungen gegeniber externen Weiterbil-
dungsangeboten offenbar.

Die Erwartungen befragter Unternehmen zur Weiterbildung in der Zukunft he-
ben “InterneWeiterbildungsveranstaltungen — gekoppelt an konkrete Projek-
te” hervor (39 Prozent der Nennungen), gefolgt von “Lernen in der Arbeitssi-
tuation” (30 Prozent) und “Externe Weiterbildungsveranstaltungen” (30 Pro-
zent), “Selbstgesteuertes Lernen durch Medien” (21 Prozent), “Informations-
veranstaltungen” (7 Prozent) und “UmschulungsmafRnahmen” (1 Prozent). Bei
weiterem Wachstum werden eindeutig meadrganisierter internerErfah-
rungsaustausch sowmeehr internéWeiterbildungskurse erwartet.

In den Untersuchungen gibt es wenige Hinweise auf spezialisexterne
Bildungsanbieter und Trainer, die die Entwicklungen dieser Unternehmen
selbst lernend begleiten (kbnnen). 94 Prozent der speziell nach moéglichen
Anderungen im Weiterbildungsangebot Befragten betonten die Notwendig-
keit z. T. weit reichender Anderungen des Selbstverstandnisses von institu-
tionellen Bildungsanbietern und der Art der Angebote. Es werden generell
mehr unternehmensbezogene, und nach Mdglichkeit projektorientierte, An-
gebote erwartet, verbunden mit einem schnelleren Reagieren auf Bedarfund
umfassender Bericksichtigung der Unternehmensspezifik (z. B. unter-
schiedliche Standorte). Auch werden andere Vermittlungsformen, generell
aber die Fahigkeit der Anbieter, die Verbindung verschiedener Lehr- und
Lernformen herzustellen und unternehmenspezifisch einzusetzen.

Generell sollten aus der Sicht der einbezogenen KMU (insbesondere aus der
Sicht der IT- und der Multimedia-Branchen) nachfolgende Anderungen bei
externen Weiterbildungsanbietern vollzogen werden:

— Mehr Orientierung auf unternehmensspezifische Bedarfe. Zurzeit gibt
es zu viele Standardangebote (“Alle bieten das Gleiche an”).

— Angebote mehr auf die speziellen Branchen ausrichten (setzt multidis-
zipindre Zusammenarbeit der Anbieter auch im Vorfeld voraus); zur-
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zeit ist die Mehrzahl der Angebote traditionell auf das produzierende
und vertreibende Gewerbe ausgerichtet.

Verstarkter Praxis-(Projekt-)Bezug. Die Weiterbildung ist haufig zu lang,
zu theoretisch, auffalsche Beispiele bezogen, zu oberflachlich. In den An-
bietereinrichtungen gibt es zu wenig Fachkrafte mit Praxiserfahrungen.
Weiterbildungsangebote mehr konzeptionell-zukunftsorientiert erar-
beiten. Es wird noch zu viel reagiert, improvisiert.

Wissen muss billiger werden. Oft wird mehr Marketing als Fakten ver-
mittelt, die Preise flr externe Kurse sind zu hoch gegentber der gebote-
nen Praxisrelevanz, Qualitat, Vermittlungssorgfalt, Vermittlungsform.
Schaffung differenzierter, fur alle zuganglichen Datenbanken mit dif-
ferenzierten Angebotsdarstellungen nach inhaltlichen, raumlichen,
zielgruppenspezifischen, qualitats- und ergebnisorientierten, anwen-
dungsnachweisenden Kriterien. Gegenwartig stehen KMU vor einem
Angebotsdschungel, einer nicht transparenten Menge an Anbietern.
Weiterbildung und Wirtschaft miissen enger zusammen- und nicht ne-
beneinander her arbeiten. Arbeitnehmer missen sich neben den vielfal-
tigen Moglichkeiten selbst organisierter, informeller Weiterbildung
kinftig inimmer kleiner werdenden Zeitraume organisiert und intensiv
weiterbilden (alle 3 bis 5 Jahre — je nach Tatigkeitsgruppe und Verant-
wortung). Damit ist die berufliche Weiterbildung nicht mehr das Pro-
blem einzelner Unternehmen, sondern der Gesellschaft schlechthin.
Lernformvielfalt ist gefragt. Weiterbildung ist noch zu wenig kombi-
niert: z. B. Prasenztraining plus WBT plus elektronischer Erfahrungs-
austausch plus kontrollierte Anwendung/Umsetzung im Arbeitspro-
zess plus Verallgemeinerung im Unternehmen...Hier missten mehr
Strategie, Methoden und Vermittlungen seitens der Bildungseinrich-
tungen entwickelt und angeboten werden.

Detaillierter konnen die Weiterbildungsanforderungen in einem Lernform-
katalog sichtbar gemacht werden (vgl. Anlage).
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Anhang






Drei Interviews
(Multimedia, IT, Biotechnologie)

Beispielinterview mit Herrn Zimmermann

Herr Z.: Wir haben eine Unternehmensvision, wir haben ein Missionsstate-
ment, wir haben Werte definiert, und wir haben auch Ziele definiert; die sind
allerdings noch nicht endgultig verabschiedet, sie liegen sozusagen in den
letzen Zlgen.

Wir haben schon immer eine Unternehmensvision gehabt, die wir jedes Jahr
dem Markt ein bisschen angepasst haben bzw. wir haben immer versucht, un-
abhangig von Marktsituationen so etwas zu definieren. Wir haben erst vor ei-
nem halben Jahr damit begonnen, daraus auch Werte niederzuschreiben. Die
standen irgendwo niedergeschrieben, das war schon sichtbar, auch fir die
Mitarbeiter, aber das hatten wir noch nicht instrumentalisiert. Wir haben das
Ende November mit den Mitgliedern der Geschaftsleitung, also mit fast 20
Leuten, gemeinsam erarbeitet, wo es dann auch noch ganz neue wichtige
Aspekte gab. Das Ganze haben wir noch einmal vor zwei Wochen mit Mitar-
beitern aus unterschiedlichen Hierarchieebenen und aus unterschiedlichen
Standorten in einem Workshop erarbeitet. Wir matchen das jetzt gerade zu-
sammen zu einer letzten Fassung. Wir haben auch schon seit zwei Jahren die-
se so genannten Knotengesprache (heute Crew Compass!), wo wir zweimal
im Jahr alle Mitarbeiter, tatséchlich alle, befragen. Also: Wie geht es Ihnen
hieram Arbeitsplatz, sind Sie mitder Umgebung zufrieden, aufder einen Sei-
te, andererseits, welche Ziele definieren Sie sich? Das haben wir aber auch
nichtausirgendwelchen Blichern abgeleitet, sondern das haben wir runterge-
brochen aus unseren Erfahrungen, wo wir das Gefiuihl hatten, das konnte rich-
tig sein. Da hat also zunachst mal unsere neue HR-Direktorin Frau G. die
Hande tber dem Kopf zusammengeschlagen, dass das Ganze nicht ausgewo-
genist, dass es anvielen Stellen hinkt, und sie hat auch voéllig Recht! Was wir
auch gemacht haben, ist, dass die Mitarbeiter aufgefordert wurden, die Fih-
rungskrafte zu bewerten, die Fihrungskrafte wiederum bewerten die “Kapi-
tane” also Rainer Wiedmann und mich. Das schaut dann ungefahr so aus: Da
gibt es also zwei Menschen, den Rainer Wiedmann und mich, und man hat
z. B. die Unternehmensziele und die Unitziele klar verstandlich kommuni-
ziert wie eine Schulnote von 1 bis 6, in der Mitte der Kreis nach dem Durch-
schnittswert, von 1 bis 4 ist die Streuung ungeféhr.

|.: Da haben sie aber den Rainer Wiedmann unten auch noch mal....
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Herr Z.: Das st alt, das war vor einem halben Jahr. Also einfach mal der Ver-
such zu sehen, hat sich dawas bewegt; es kommen auch neue Fragen dazu, es
ist ein lebendiges System. Also, es hat sich bewegt, Gott sei Dank, nicht von
rechts (1) nach links (6), sondern von links nach rechts. Ja, da kann man dann
sehen, wie das insgesamt bewertet wird. “Steht hinter mir, Gbernimmt Ver-
antwortung gegeniber Kunden”, dass das bei beiden relativ gut ausgepréagt
ist, hangt damit zusammen, dass wir tatséchlich unseren Mitarbeiter beschiit-
zen. Also wir sagen auch, tun auch 6ffentlich kund, bevor wir uns von einem
Mitarbeiter trennen, weil der mit dem Kunden nicht zurechtkommt, trennen
wirunsvon einem Kunden. “Schatzt Starken und Schwéchen ein”, “delegiert
Aufgaben klar und deutlich”, da hatte ich eigentlich schon immer ein Pro-
blem. Das war eigentlich eine Uberraschung fur mich, ich hatte nicht damit
gerechnet, dass das offensichtlich den Mitarbeitern so aufgefallen ist.

[.: Gilt das jetzt nur fur Sie beide oder auch fur die Unitleiter?

Herr Z.: Nein, nein das gilt fir uns beide.

l.: Es hattejaseinkdnnen, dass die Mitarbeiter auch die Unitleiter beurteilen.
Herr Z.: Das ist so &hnlich, ein paar andere Fragen.

I.: Das ist ja dann interessant. Aber das ist auch das Feedback-System, das
jetzt zweimal eingesetzt wurde und auch dann in periodischen Abstanden
weiter eingesetzt wird?

Herr Z.: Richtig, im April und Oktober.

[.: Und wie weit geben Sie dann so allgemeine Ergebnisse auch kund?

Herr Z.: Die habe wir gestern gerade veroffentlicht, und zwar genau in der
Form hier. Manche machen es anonym, manche schreiben auch ihren Namen
drauf, weil sie sagen wollen, ich habe da ein Problem, ich will es jetzt sagen
und die anderen machen esanonym. Wir haben es gesternin der Geschaftslei-
tungssitzung verdoffentlicht. Wir machen das ja alles sehr transparent, wahr-
scheinlich zu transparent, habe ich manchmal das Gefuhl.

l.: Ja, das ist wichtig. Das ist hochinteressant. Das hat ja sehr viel von diesen
Mitarbeitereinbeziehungsprozessen und damit ist ja auch sehr viel signali-

siert, was sie fordern an Transparenz, Offenheitusw., da kommen Loyalitats-
fragen rein.
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Herr Z.: Genau, so schautes aus. Aber, wie gesagt, wir sind gerade dabei, das
Ganze ein bisschen zu funktionalisieren.

[.: Wir wollen Sie eigentlich bitten, mit uns Gber den unteren Komplex zu
sprechen, dasisteigentlichunser Forschungsauftrag. Sie sehen, Auftrag vom
Bundesministerium, Laufzeit dieses Jahr, ich bin der Auftragnehmer, John
Erpenbeck, Michel sehen Sie da, dasistein guter Kunde, istmitdrin und noch
ein anderes Institut. Hier wird es einmal eine telefonische Befragung geben
verschiedener Unternehmenim Bereich Multimedia, INK-Technologie, Bio-
technologie alsoindreiinnovativen Bereichen; wir wollen so eine konserva-
tive Kontrollgruppe herstellen. Dann werden wir auch Teilergebnisse im In-
ternet zur Diskussion stellen mit gleichzeitiger Einladung, dartber zu disku-
tieren. Wir werden also diese Befragung weiterfiihren auf einer anderen Ebe-
ne und mindestens 50 Unternehmen noch einmal direkt einbeziehen. Und
dann wollen wir parallel dazu — das machen wir jetzt gerade mit lhnen —auch
Interviews mit Geschéaftsfuhrern ausgewahlter Unternehmen fihren, und
zwar um etwas deutlicher reinzugehen, Jobs neu zu definieren, was braucht
man an Lernimpulsen, wie ist das Lernen der Mitarbeiter in einer so dynami-
schen Einrichtung. Was spielt Weiterbildung fur eine Rolle, was ist eigent-
lichmehr sodasinformelle Lernen das Héren oder Gucken, Kommunizieren.
Meines Erachtens ist Weiterbildung immer nur sehr begrenzt, auch von der
Wirkung her. Wenn man mal schaut, wie Sie dazu gekommen sind, ja nicht
uber Weiterbildung, sondern Giber Selbstlernprozesse, und die wollen wir et-
was transparenter machen, also das formale Lernen, informelle, selbst orga-
nisierte....

Herr Z.: Das ist ein extrem spannendes Thema. Ich bin auch, was Weiterbil-
dung angeht, obwohl wir da ein grol3es Angebot haben, ein bisschen kritisch:
was bleibt denn da am Ende hangen? Also, ich guck immer, und ich schnapp
mir Dinge auf, wo ich denke, das passt—und mixe das dann entsprechend zu-
sammen. Das hat beim beim Sport angefangen, wenn ich mit einem Tennis-
lehrer oder sonst einem Trainer was machen muss, ich schau immer zu und
durch das Zuschauen sind meine Lernfortschritte viel besser. Ich glaube tat-
sachlich, dass esvielen Menschen viel leichter fiele, auf diese Artund Weise
Fortschritte zu erzielen, nur die Frage ist, wie kann ich das in einer Agentur
vermitteln. Fur mich weil3 ich das, aber ich weil3 nicht, wie ich das anderen
professionell vermitteln konnte.

|.: Das wéare also einmal Ihre Eigenerfahrung und dann das, was Sie so an
“stillen Bedingungen” in der Unternehmung haben. Sie sprachen viel Uber
Kommunikation und Gber die Zusammenarbeit vor Ort, das wir das mal an-
sprechen, und zwar unter folgenden Aspekten: Einmal geht es uns schon um
die Frage der Kompetenzvoraussetzungen. Wie haben Sie bisher —auch zum
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Teil intuitiv— Leute ausgewéhlt? Da war ja sicher einmal die fachliche Seite,
aber dasistsichernichtalles, es muss jamehr dazu gehoren, Sie haben das ja
vorhinangedeutet. Wie suchen Sie die Leute aus oder welche Anspriche stel-
len Sie auch heute an die Abteilung?

Das andere ist, wie kann man Kompetenzen erwerben, ausbauen auch, inner-
halb dieses Tatigkeitsfelds hierinlhrer Agentur und was misste manim Prin-
zip eigentlich an Arbeitsbedingungen, auch arbeitsorganisatorischen schaf-
fen, damitdie Mitarbeiter nicht nur formal gebunden sind, sondern sich wirk-
lich vom Brain her eingeben und auch mit diesem schnellen Wachstum mit-
laufen kénne in ihren Kompetenzen. Wobei wir sagen, Kompetenz ist eben
nicht nur diese juristische Kompetenz im Sinne, zustandig fur etwas zu sein,
sondern es ist diese breite Anpassungsvoraussetzung, diese Selbstorganisa-
tionsdisposition, sagt man auch. Und das ist eigentlich der Schwerpunkt. Wir
wollen eigentlich durch die gesamte Studie zu einem Systematisieren unter-
schiedlicher Lernformen hin, einer Art Lernformkatalog, und da wird die
Weiterbildung einen sehr begrenzten Teil haben. Sie ist mit drin, aber wir
wollen mehr in das ganze nur Verbale oder nicht Formelle hineinleuchten,
das, was eigentlich das Lernen im Alltag ist, das versteckte Lernen. Und da
hat Herr L. M. uns mal diese Ubersicht zusammengestellt, ich weil3 nicht, ob
sie so aufrechtzuerhalten ist aus der Sicht der konkreten Praxis heraus. Wir
haben gestern ein Gesprach gehabt mit Herrn G., ich habe das schon mal an-
gedeutet, und der sagte, aus seiner Sicht wirde im Prinzip schon die Medien-
planung rausfallen. Das ist nichts Typisches fur Multimedia, dafir misste ei-
gentlich mehr das Projektmanagement breiter und annoncierter vertreten
sein.

Herr Z.: Also, es gibt Agenturen, die haben da keine Ambitionen, machen
Medienplanung auch nicht, bei uns ist es ein Punkt.

l.: Gut,dannsolltenwiresaus lhrer Sichthier aufjeden Fall mitdrinlassen.
Herr Z.: Bei Sinner Schrader ist es auch ein Punkt, bei Pixelpark auch.

I.: Gut, dann die erste Frage zum Einstieg: Waren das so die Jobs, die Téatig-
keitsgruppen, die fur Ihre Agentur infrage kommen?

Herr Z.: Ja, also was in der Ubersicht fehlt, das ist Research, ein ganz wichti-
ger Punkt, das machen wirvon Anfang an, aber andere Agenturen mittlerwei-

le auch, da sind wir nicht mehr die Einzigen.

|.: Research im Sinne von Recherchen?

68



Herr Z.: Das muss man teilen. Es gibt den Bereich, wir nennen es Planning,
das gibt es auch in den klassischen Werbeagenturen. Also die versuchen so-
zusagen, aufgrund eines Kundenbriefings mit Marktforschungsdaten und mit
Wettbewerbsvergleichen irgendwo etwas herauszukitzeln. Das ist der eine
Bereich.

Der andere Bereich, indem ich dann eher die Forschung sehe, ist bei uns das
Thema Usability, wo wir tatsachlich forschen, wie gehen denn Consumer —
E-Consumer, wie wir sagen — mit Webseiten um. Wir haben ein Usabili-
ty-Labor, wo wir tatsachlich unter Laborbedingungen mit Zielgruppen Sei-
ten testen, bevor sie online sind, zum Beispiel. Hier gebe ich Ihnen was mit,
hier steht das noch mal drin, Usability-Lab, ganz aktuell, da steht, was wir
machen. Da haben wir mittlerweile auch funf bis sechs Mitarbeiter, ganz
wichtige.

I.: Dasistsehrinteressant. Holen Sie quasi Kundenvonder Stral3e oder...?

Herr Z.: Genau, weil der Erfolg einer Website nur dann begrindet ist, wenn
sie funktioniert.

[.: Man braucht “Gebrauchsanweisungen”.

Herr Z.: Genau! Der groRe Misserfolg vieler Unternehmen, die eigentlich
Geschéfte Uber die digitalen Kanéle machen wollen, hangt damit zusammen,
dass man sich keine Gedanken gemacht hat tiber Usability, tiber Anwender-
freundlichkeit. Mehr als acht von zehn Bestellungen, und zwar ganz egal, ob
das ein Ticket ist, eine CD, ein Buch oder sonst irgend etwas, werden abge-
brochen. Also, Leute, die wirklich etwas kaufen moéchten, brechen ab. Mehr
als achtzig! (8 von 10 Usern) Prozent, brechen ab, weil die Technik unver-
standlich ist, die Technik abstirzt, weil das, was draufsteht, unverstandlich
ist. Dann kommen Ruckfragen, die man nicht versteht, dann missen Sie lhr
Password eingeben — Sie haben es bis dahin geschafft — das ist der letzte
Click, Sie sind am letzten Click. Sie geben ein Password ein. Als erstes fallt
Ihnen ein, dass Sie zum Beispiel FAR nehmen, das ist leider schon vergeben.
Sie geben den nachsten Begriff ein, “Argonauten”, deristauch vergeben, sie
geben noch ein drittes Wort ein “Fitzlifutzli”, also wirklich absurd, auch das
ist vergeben. Sie geben auf, fertig, Sie kaufen nicht online ein. So, das unter-
suchen wir!

Dazu gehért auch das Berufsbild eines Informationsarchitekten. Den gibt es
in den USA schon, bei uns noch nicht, aber bald. Das muss es geben.

l.: Also, das h&ngt sehr eng damit zusammen.
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Herr Z.: Genau. Und ich werde tatséchlich, gerade im Bereich des Architek-
ten, die ja alle in der Regel keinen Job kriegen oder keinen adaquaten Job
kriegen, mir Leute holen, die davon Ahnung haben, man muss analytisch den-
ken, muss sehr vernetzt denken bei diesem Thema und ein bisschen was von
Psychologie verstehen...

l.: Richtige Architekten?

Herr Z.: Ja, richtige Architekten, ausgebildete Architekten. Ich verspreche
mir zumindest einen Teil des Recruitings von Info-Architekten aus diesem
Bereich. Wir haben hier bereits vier Architekten...

I.: Danninteressiert Sie jaeigentlich an der Stelle die Fachkompetenz im Sin-
ne von ganz konkretem Wissen weniger, sondern ....

Herr Z.: Das ist eine Voraussetzung.
l.: Ah ja, das ist interessant.

Herr Z.: Und das Thema New Mediamanagement, das wirde ich auch clus-
tern. Da ist Projektmanagement dabei, da ist Beratung dabei. Damit meine
ich nicht Consulting, das istfur mich Unternehmensberatung, das gehdort hier
schon sowieso rein. Aber das Management ist fir mich auch eine Kundenbe-
ratung, und man hat Projektmanagement, das sind zwei unterschiedliche Be-
reiche, ganz konkret, aus meiner Sicht.

l.: Ja, gut. Dann werden wir jetzt mal systematisch vorgehen. Also wir dach-
ten einfach, dass wir uns die drei Gruppen rausnehmen, von denen Sie sagen
wilrden, dass es die wichtigsten sind bei den Jobs. Unsere Frage wirde dann
dahingehen, erstens diese drei Gruppen nach ihren Kompetenzen zu differen-
zieren, dass Sie sagen, die brauchendieses mehr, jenesweniger. Und dann na-
tarlichunsere Kernfrage, wie bilden Sie die weiter ganz spezifisch oder auch
Weiterbildung im ganz breiten Sinne, auch was die selber lernen und was die
fir Anregungen aus anderen Agenturen bekommen. Wie Sie sagten, ich bin
ein visuell Lernender, ich beobachte und lerne dadurch dazu.

I.: Die drei wichtigsten Gruppen sind bei uns Beratung, Kreation und, sagen
wir mal, Programmierung. Das sind die drei Hauptgruppen. Wir haben unge-
fahr von der Verteilung des Personals her 40 — 30 — 30. 40 Prozent Beratung,
30 Prozent Kreation und 30 Prozent Programmierung. Da kommen natrlich
die ganzen Stabsfunktionen noch dazu, das ist klar, das ist das Gros. Im Prin-
zip befindet sich die Kreation in Munchen. Hier sind nur Texter, Designer.
Zur Kreation gehdort Design und Konzeption, wobei Konzeption tbergrei-
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fendist, dasfindetmanchmalauchinder Technologie statt. Beratungistdann
fir mich Projektmanagement und Kundenberatung, und Programmierung
machen wir normalerweise auch im freien Bereich, da gibt es Frontend und
Backend. Das ist sozusagen das Herz der Agentur.

[.: Wenn Sie jetzt die Beratung nehmen, gehen wir einfach mal diese Gruppe

durch, was sind die wichtigsten Anforderungen, nach denen Sie auch selbst
ausgewahlt haben? Sie sind ja selbst rekrutiert worden, und zwar unter dem
Gesichtspunkt der fachspezifischen, aber auch gegebenenfalls der erweiter-
ten Anforderung an die Person im Sinne des Einbeziehens in diese gesamt-
wirtschaftlichen ...

Herr Z.: Man muss es vielleicht in zwei Schritten verfolgen, zuerst mal bis
2000 und ab 2000. Da ist ein Unterschied. Bis 2000 war die Erfahrung der
Mitarbeiter in diesem Bereich relativ gering. Das heil3t, das wir bei diesem
starken Wachstum, das wir hatten, quasi jeden genommen haben, der Inter-
esse fur dieses Gebiet gezeigt hat. Und dann stand in erster Linie, das gilt
aber fir alle Bereiche, seine soziale Kompetenz im Vordergrund. Also, das
ist unser Leitbild: Die Argonauten, das waren Seefahrer auf einem Schiff.
Passen die Leute, die wir ausgewahlt haben, auf dieses Schiff rauf, sind die
vom Typ hergeeignet, einelange Reise anzutreten, von dem Schiff kommen
sie so schnell nicht mehr runter. Das ist so ein Kriterium. Dieses Kriterium
war mirim Prinzip immer wichtiger bislang als die absolute fachliche Aus-
bildung.

I.: Wenn das da ist, kdbnnen sie das andere auch dazulernen.

Herr Z.: Genau! Weil wir schonimmer, wirklichvom ersten Quartal an, unse-
re Mitarbeiter intern geschult haben. Wir haben jeden Montag, am Anfang,
weil wir nichts anderes zu tun hatten, spater aber trotzdem regelmalig, mon-
tags Workshops gemacht, wo einzelne Mitarbeiter Learnings aus ihrem
Agenturleben berichtet haben, positive wie negative. Also es wird ein neues
Projekt mit Kunden vorgestellt, MSN (Microsoft Network) beispielsweise,
wie das abgelaufen ist, was passiertist, wo wir Fehler gemacht haben, wo der
Kunde super zufrieden war. Oder es werden Ideen prasentiert, wie man viel-
leicht an weitere neue Kunden rankommt, das heil3t also, wir haben uns stan-
dig selber geschult.

I.: Ganz konkret an Projekten, also rauf und runter...

Herr Z.: Richtig. Das haben wir schon immer gemacht, von der Stunde Null
an und wir haben...
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I.: Einmal mitden Erfahrungen aus anderen Agenturen, wo sie hergekommen
sind, und dann aus dem Arbeitsprozess? Das haben Sie mit der Gesamtbeleg-
schaft gemacht? Solange sie noch tiberschaubar war?

Herr Z.: Mit allen, inklusive Empfang. Wir haben dannum 17 Uhr das Band
angestelltam Telefon, und dann waren wir im gro3en Konferenzraum, da ha-
ben 20 Leute reingepasst, und solange wir ungefahr 20 bis 30 waren, gab es
das dann jeden Montag zwei Stunden. Dann waren wir unglaublich viel auf
Veranstaltungen, z. B. Tagungen, Konferenzen, Messen etc., alles, wasinir-
gendeiner Form so ein biBchen mit unserer Branche zu tun hat. Da konnte je-
der fast beliebig reisen.

[.: Der musste es dann aber reintransportieren, oder?

Herr Z.: Ehrlich gesagt, haben wir das nicht verlangt; das machen wir heute
ein bisschen anders. Aber die Leute haben es getan, und sie haben auch be-
richtet, was sie z. B. auf der Cebit gesehen haben, was es Neues gibt usw.

[.: Im Rahmen dieses Montags?

Herr Z.: Genau. Das war ganz am Anfang. Wir haben dann vor etwa einein-
halb Jahren definiert, dass wir 5 Prozent der Mitarbeitergehélter on top in
Weiterbildung stecken.

I.: Das heif3t konkret?

Herr Z.: Wenn jemand 100.000 DM Gehalt hat, dann hat er ein Weiterbil-
dungsbudget von 5000 DM/Jahr (heute 2,5 Prozent)!

|.: Fur Weiterbildung auf3erhalb der Arbeit?

Herr Z.: Ja, fur das Thema Rhetorik oder fir das Thema Projektmanagement
usw. Das haben wir klar definiertund haben dann aber festgestellt, viele Leu-
te finden es Klasse und nutzen es auch, manche nutzen es nie. Jetzt missen
wir das ganze aber auch hinterfragen. Eine Zeitlang wollten alle Rhetorik
oder Prasentationstechnik machen, das war Uberhaupt in, dass alle Rhetorik
machen, weil Rhetorik vielleicht besonders spannend ist... Dann haben wir
festgestellt, das mussen wir in unsere Feedback-Gespréache, in unsere Team-
vereinbarungen mit einbauen, also das heil3t, hat der Mitarbeiter da ein Defi-
zit, muss er da besser sein? Also gestatten wir ihm, da hinzugehen. Das Bud-
get ist jedenfalls vorhanden. Im Ubrigen, wir sagen durchschnittlich 5 Pro-
zent; es gibt Mitarbeiter, die 150.000 Mark verdienen, die schdpfen es nicht
aus, und die anderen, die nur 50.000 DM verdienen, haben vielleicht 10 Pro-
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zent am Ende. Also haben wir das jetzt ein bisschen hinterfragt und versu-
chen gerade, es zu systematisieren.

I.. So was wie eine Bedarfsanalyse?

Herr Z.: Richtig, damit fangen wir gerade an.
[.: Das macht die Abteilung, jetzt?

Herr Z.: Das macht die HR-Abteilung.

I.: Gibt es schon tatséchlich Ergebnisse, das ware natirlich flr uns interes-
sant.

Herr Z.: Ja, aus der letzten Teamvereinbarungsgesprachsrunde im Okto-
ber/November kann man sicherlich schon etwas erkennen.

I.: Denn wir kommen ja zu der gleichen Fragestellung. Wenn wir sagen, das
ist die Soll-Anforderung und jetzt haben wir die Ist-Anforderung, wie kdn-
nen wir diesen Gap schliel3en.

Herr Z.: Genau. Wir haben festgestellt, dass pl6tzlich der Bedarf bei unseren
Mitarbeitern gestiegen ist. Die merken, dass der Kunde heute auch schon so-
viel weild wie wir —das isttodlich, das darf eigentlich nicht sein — die sind un-
sicher und merken auch selber, es ist nicht Rhetorik, was ich brauche oder
Prasentationstechnik, auch nicht Projekt-Controlling, sondern ich muss ein-
fach mehr Gber Technologie im Detail wissen beispielsweise, Uber neue Mar-
keting-Tools, also ist plotzlich Inhaltliches wichtiger.

l.: Ist das jetzt auch ein bisschen Aufholen oder Profilieren? Sie sagten, ur-
sprunglich haben wir erst einmal alles genommen, die Hauptsache, sie waren
vertraglich und haben auch diesen breiten Biss gehabt, und da hat man ja
wahrscheinlich auch Zugestandnisse gemacht.

Herr Z.: Ja, weil wir jetzt pl6tzlich Hierarchieebenen haben, wo man merkt,
dafehlt manch einem, der eigentlich schon Fihrungsaufgaben hat, das Fach-
liche, also, dramatisch an der einen oder anderen Stelle. Das kommt aber na-
tdrlich daher, dal3 wirihn ja auch so eingestellt haben, der kann gar nichts da-
far.

Und deswegen, da bin an dem Punkt von vorher: Stellen wir heute anders

ein? Ja, wir stellen heute anders ein. Heute schauen wir naturlich etwas star-
ker auf die fachliche Auspragung, was allerdings dazu fuhrt, dass wir
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manchmal Mitarbeiter erwischen, die von der Sozialkompetenz vielleicht
nicht immer reinpassen in die Agentur, die einfach ganz andere Dinge tun,
als in den Képfen von Rainer Wiedmann und Zimmermann. Da bin ich mir
garnichtsosicher,obdassorichtigist. Aberdahabendie einzelnen Unitlei-
ter auch ihren Gestaltungsspielraum. Und die missen auch wieder geschult
werden; wie machen wir ein Bewerbungsgesprach? Und plotzlich wird das
Ganze aufwendig.

I.: Das ist so Jahrtausendwende gewesen. Aber, Sie waren ja vorher auch
schon mehr als 20 Mitarbeiter.

Herr Z.: Wir waren letztes Jahr bei unserem Sommerfestungefahr 117 Mitar-
beiter und waren vielleicht Ende 1999 etwa 180.

[.: Dann ist mir das klar, das mussen Sie dann einfach mit Unterstrukturen
usw. belegen. Sie haben jetzt 10 oder 12 Units, und vor einem Jahr waren es
noch 6 Units oder 5.

Wie unterscheiden sich, wenn Sie die grol3en Gruppen nehmen, Beratung,
Kreation und Programmierung, die Kompetenzen, die Sie abfordern wirden
—aus der neuen Sicht.

Herr Z.: Im Bereich von Kreation muss man unterscheiden zwischen Tex-
tern, Graphikern und Konzeptionern. Ein Graphiker muss heute — wir arbei-
tenim Wesentlichenjafurgrof3e, sehrgrofRe Unternehmen -, es muss heute je-
mand sein, der die Grundausstattung in Sachen Graphikdesign hat im klassi-
schen Sinn, also ein gelernter Graphikdesigner, kein Multimediaweiterbil-
dungsumschuler oder so etwas. Da gibt es ganz wenige, die das wirklich gut
machen. Die sollten aber heute mindestens mal ab der Position Artdirector
auch eine entsprechende Berufserfahrung haben, die sollten schon an grof3en
Projekten in irgendeiner Form gearbeitet haben. Sie missen wissen, was
wichtig ist, wenn ich eine Marke ins Internet bringe. Dasselbe gilt nattrlich
auch fur Texter, alsowenn jemand schreiben kann, heil3t das noch lange nicht
texten, wobei das Thema Texter in der ganzen Kommunikationsbranche ein
Problem ist.

l.: Es gibtja viele Laientexter, die von Zeitungen kommen.

HerrZ.:Ja, Redakteure oder so, dasistganz unterschiedlich. Ich habe jaauch
BWL studiert, aber ich kann zufallig gut schreiben, lernen kann man das
nicht. Wir haben im Internet die Texterschule.de gegrindet vor einem Jahr
mit Reinhard Siemens, das ist der profilierteste Oldie der Texter in Deutsch-
land, der gilt seit den 60er Jahren als wirklich der bekannteste Texter in
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Deutschland und das haben wir gemeinsam sehr erfolgreich in dieser Texter-
schule, die nuronline passiertumgesetzt. Ich habe anfanglich nicht vermutet,
dass man das didaktisch weitergeben kann. Allerdings nur an Leute, die Ta-
lent haben; wer kein Talent hat, lernt nicht viel und ist hinterher auch keine
Texterkoryphé&e. Und diese Leute miussen sichim Wesentlichen auf kreativer
Ebene weiterbilden, dass heil3t, die besuchen im Verhdaltnis etwas mehr ir-
gendwelche visuelle Konferenzen, z. B. die Typomedia in Berlin usw., wo
aus Film, Zeitung, Multimedia und Theaterwelt im Prinzip Dinge gezeigt
werden. Die missen ja sehr visuell leben, und da muss man viel abschauen.

Das ist das eine. Dann Programme. Graphiker missen zwar nicht program-
mieren kdnnen, aber sie missen die Programme verstehen. Sie missen wahn-
sinnig geschult werden in Flash, in Shockwave usw., das sind ganz gezielte
Schulungen fur diese Programme, und das Folgende ist auch neu, das haben
wir friher auch nicht gemacht: auch die mussen Fuhrung lernen, also wie
geheich mitmeinen Mitarbeiternum, wasistdawichtig, wie setze ich die ein.
Diese Softfacts werden auch fur die wichtig, da haben wir friher nie driber
nachgedacht. Unsere Kollegen, glaube ich, sowieso nicht. Wir fangen damit
relativ spat an.

[.: Frih genug, wenn man an die schnelle Entwicklung denkt.

Herr Z.: Sie mussen auch ein gewisses Mal} an Project-Controlling kdnnen,
das ist flr einen Kreativen das Harteste Uberhaupt.

I.: Das vermitteln Sie Uber Weiterbildung? Also Uber ganz spezielle Kurse?

Herr Z.: Ja. Das machen wir zum Beispiel mit dem Managementzentrum in
St. Gallen.

I.: Also, Sie schicken Leute hin oder holen auch mal einzelne her.
Herr Z.: Genau, das ist ganz unterschiedlich.

[.: Ist das bei Ihnen aber doch bisher auf Zuruf oder ist das schon systemati-
siert? Das beginnt jetzt eigentlich erst?

Herr Z.: Das beginnt, systematisiert zu werden.
I.: Dass Sie vielleicht z. B. Graphiker haben und tGberlegen, welche Voraus-

setzungen bringen die mit und wo kénnte man vielleicht fir die Gruppe der
Graphiker das nutzen.
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Herr Z.: Genau, das haben wir schon analysiert, jetzt im ersten Schritt, aber
zum allerersten Mal. Das haben wir noch nicht genau geordnet, auch noch
nicht so detailliert.

[.: Sie kbnnen sicherlich noch nicht viel darliber sagen, ob tatsachlich diese
Weiterbildung einen wesentlichen Effekt hat.

Herr Z.:Nein, das kobnnen wir noch nicht, weil wir jagerade erstdamit begon-
nen haben, alsoim Herbst. Und ich willunabhangig davon noch Englisch und
Projektmanagementund solche Sachen, die eigentlich standig oder schonim-
mer angeboten wurden, machen. Wir haben z. B. ein Projektmanage-
ment-Programm, mit dem alle umgehen mussen, aul3er mir, ich lerne das
nicht mehr. Das ist aber sozusagen Standardlearning.

|.: Das ist uber Online abrufbar?
HerrZ.:Ja. Dasfangtbeim Briefingan und hért bei Projektverfolgung auf.
[.: Und das ist allen zugéanglich.

Herr Z.: Ja, absolut allen. Fur unsere neuen Mitarbeiter gibt es alle zwei bis
drei Monate eine “Argonizerwoche”, so sagen wir dazu, Argonizer kommt
von Organizer. Da kommen immer so 30 bis 40 zusammen. Wir stellen da die
Agentur vor, unsere Unternehmensdarstellung, wie wir gewachsen sind, un-
sere Geschichte, Historisches zu den antiken Argonauten. Alle Mitarbeiter
von allen Biros kommen da. Dann stellen wir die einzelnen Units vor, was
hinter den einzelnen Bereichen steckt und wie die arbeiten. Dann stellen wir
die Tochterfirmen vor und dann, das machen wir ganz neu in der nachsten
Runde, da haben wir festgestellt, wenn die Leute schon zwei, drei Tage hier
sind, dann kénnen sie auch eine Woche bleiben, und dann kriegen sie das
Thema, z. B. Zeitmanagement, Projektmanagement, also die wichtigsten
Tools, um uberhaupt erstmal am Arbeitsplatz loszulegen, vermittelt, ganz
komprimiert in einer Woche.

|.: Dawird aber nicht nur dieses Wissen vermittelt, sondern es wird auch dis-
kutiert.

Herr Z.: Ja, natirlich. Wir machen auch Workshops.
I.: Da holen Sie sich dann von aul3en Trainer?

Herr Z.: Genau. Also einen Teil, sagen wir mal, zwei Drittel davon machen
wir, das sind dann meistinterne Geschichten, und ein Drittel istvon aul3en.
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I.: Interessant! Und unterstellen Sie damit, dass die anderen selbst suchend
sich vervollkommnen? Ob das auf der fachlichen Seite ist oder...

Herr Z.: Gar nicht mal selbst suchend. Das ist dann schon etwas, was in Ab-
stimmung mit dem Unitleiter, sozusagen von Halbjahr zu Halbjahr definiert
wird. Da habe ich eine Lucke, dort habe ich das Gefihl, bist Du ein bisschen
schwacher, sollten wir da nicht vielleicht was machen? So, das haben wir
jetzt ermittelt.

|.: Wéare das nicht ein tolles Geschaftsfeld fir Sie, so eine Akademie zu ma-
chen?

Herr Z.: Total, total! Ach, haben Sie eine Ahnung, was ich alles im Kopf
habe. Wenn ich heute nachmittag hier ausscheiden wirde, und ich musste
mich entscheiden, was... Ich hab’ ja viele Dinge im Kopf, und gerade dieser
Bereich... Ich hab’ mal in einem Interview gesagt: “Ich hatte gerne einen
Lehrstuhl, der sich mit, zunachst mal Unternehmenskultur, Architektur und
Personalentwicklung, wo also diese drei ganz verschiedenen Bereiche, zu-
sammengefasst sind, beschéaftigt. Ich sehe das Thema Unternehmensent-
wicklung oder Unternehmenskultur aus ganz verschiedenen Perspektiven.
Das hat mit Design sehr viel zu tun, dazu gehért auch nicht nur unser Logo,
nicht nur unser Schiff, dazu gehort auch Architektur, Innenarchitektur und
dazu gehort aber auch, wie gehe ich mit den Mitarbeitern um, wie bilde ich
die weiter, wie schaffe ich die Atmosphare fir diese Mitarbeiter etc. Es ist
also ein Riesenspektrum an Dingen, die da bei mir im Kopf sind.

[.: Vielleicht kbnnen wir noch mal vergleichen — also Beratung haben wir,
den Kreativbereich, sozusagenim Gegensatz Beratung und Programmierung
oder in Abwagung, welche Kompetenzen wirden Sie da eher sehen als im
Kreativbereich?

Herr Z.: Im Bereich Kreation ist es sehr personenorientiert, wenn man dort
einen“Helden” aus der Werbung oder aus dem Online-Geschéaft einen Abend
oder einen Tag mal da hat, dem man nur mal eine Stunde oder einen Tag zu-
hort, da falltdann viel runter, wo die sagen “Wow”. Wir haben den Prof. Kurt
Weidemann dagehabt, der wirklich ein “Oldie” in Sachen Typographie ist,
der Uberhauptnichts mit Multimedia zu tun hat, den hatte ich auf die Sommer-
akademie eingeladen, da sind meine Leute ausgeflippt, die fanden das Klas-
se. Der hat dann seine Vorlesung von 1963, seine Antrittsvorlesung an der
Kunstakademie Stuttgart, gehalten. Und da haben die unglaublich viel mit-
genommen. Es ging dann soweit, dass die aus der Beratung beleidigt waren,
dass sie dazu nicht eingeladen gewesen sind. Oder wir hatten Lialina Oliana,
das ist eine russische Professorin an der Merz-Akademie in Stuttgart, die
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uber Multimediakunst referiert hat. Da ist es ganz wichtig, dass man Kreati-
vitat und Kreativitatstechniken, will ich es nicht nennen... aber dass die Leu-
te lernen, was alles méglich ist, das ganze Spektrum, von Theater bis zu Mul-
timedia — nicht nur Multimedia. Das ist gravierend anders....

|.: DasWissenistjadanureine Seite, aber diese kreativen Seiten das andere.

Herr Z.: Janatirlich. Daistnoch etwas, was wir erst zweimal gemacht haben,
wirnennen das “argo_experimentell”, wir haben mal gesagt, dass jederinder
Agentur 5 Prozent seiner Arbeitszeit flr nicht projektorientierte Dinge ver-
wenden kann. Das ist heute etwas unrealistisch, weil die Arbeitszeiten deut-
lich ber 100 Prozent sind, die arbeiten aber alle 130 bis 150 Prozent, die
meisten jedenfalls. Und trotzdem haben wir das fur die Kreation aufgesetzt,
das heil3t zu einem bestimmten Thema entwickeln die innerhalb von drei Mo-
naten etwas Kreatives. Wir hatten beim ersten Mal das Thema sehr frei ge-
staltet, alsoim Prinzip: Denkt Euch was Kreatives aus und wir stellen das vor
zur Sommerakademie. Da kamen Sachen von wahnsinnigen Flashprogram-
mierungen bis hin zu Zeichnungen der Halle oben, also irgend etwas, was
eben einfach nur kreativ war. Das war sehr erfolgreich, weil die Leute sehr
vielgemachthaben, mitsehraufwendigen Dingen, mittollenldeen. Ganz un-
terschiedliche Sachen, ein Texter hatnur eine DIN A4-Seite geschrieben, das
war eine tolle Idee, der hat eine Wortmaschine entwickelt, die Gedichte for-
muliert, nur aus einzelnen Begriffen das irgendwie verknupft. Der hat daftr
als Preis bekommen, dass er eine Woche den Texterworkshop in der Toscana
mit diesem besagten Reinhard Siemes zusammen machen kann. Wir haben
beim nachsten Maldas Themaeingegrenzt,zum Thema“mobile Welt”, denkt
Euch ein Navigationssystem aus, ein neues. Das war ein mittelschwerer Flop,
zum einen war es vor der Weihnachtszeit, zum anderen war das Thema zu
sehr eingegrenzt, wie wir hinterher festgestellt haben. Die fuhlten sich alle
ein bisschen gehemmt, weil sie etwas machen sollten, was relativ realistisch
sein soll. Das war aber gar nicht so gemeint, das war auch falsch vermittelt
von mir wahrscheinlich.

I.: Das bezieht sich jetzt aber speziell auf die Kreation?

Herr Z.: Absolut!

|.: Das ist also nicht irgendeine Sache, die quer Uber die Agentur geht?
Herr Z.: Nein, nein, das ist ein anderes Learning, das da passiert.

[.: Die Sommerakademie, ist die hausintern?
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Herr Z.: Ja, wir haben einmal im Jahr Sommerfest. Beim ersten Mal war es
unsere Einweihung, beim zweiten Mal war es — also wir mussten einfach ein
Fest machen, weil alle Leute gefragt haben, Mensch, macht ihr wieder ein
Fest? Das war dann zu unserem Einjahrigen, und letztes Jahr haben wir ge-
dacht, wenn die Leute schon von Uberall herkommen, dann bieten wir auch
ein Programm, dann machen wir nicht nur einen Festabend, sondern machen
auch ein Programm. Wir hatten dann einen Tag, das war der Donnerstag, alle
Mitarbeiter, auch aus den auslandischen Offices, hier, wo wir tiber die Agen-
tur, Uber neue Projekte, Uber ganz besondere Bereiche diskutiert haben. Am
zweiten Tag hatten wir drei verschiedene Programmpunkte: mobile Kommu-
nikation, da hatten wir extra einen Referenten. Wir haben das Thema, wie
entwickelt sich die New Economy Presse und hatten vom Handelsblatt, von
Business 20, von IDG, glaube ich, jeweils Redakteure oder Chefredakteure
da, die auf einem Podium diskutiert haben Gilber das Thema Old Economy ge-
gen New Economy. Die haben diskutiert, was verandert sich da, kommen die
zusammen usw. An dem anderen halben Tag haben wir Kreation, Beratung,
Programmierung und Back-Office gemacht, auf verschiedene Standorte ver-
teilt, wo dann Sonderprogramme angeboten wurden. Also, fur die Kreation
Prof. Weidemann, auch die Beratung, die mussten richtig hart arbeiten an
diesem Tag. Programmierer, die sich Giber das Thema Programmierung aus-
gelassen haben und im Back-Office wurde diskutiert, wir sind auch da, wir
sind auch wichtig, also, was gibt’s flir uns zu tun, wo kénnen wir anpacken.
Das war unsere Sommerakademie, also zwei Tage Programm und eine Nacht
Party.

|.: Sie sagen, dass die Beratung dort hart arbeiten musste, was wurden Sie
denn als Kompetenzforderung an die sehen, Kernkompetenzen sozusagen?

Herr Z.: Ja, ich merke, dass ein grol3er Teil dieser Mitarbeiter, zumindest aus

einer bestimmten Etage FlUhrungsverantwortung lernen misste, die sind
zwar schon Fuhrungspersonen, aber keine Fuhrungspersoénlichkeit. Das ist
ein Punkt. Das kann ich aber nicht Gber die ganze Beratung vermitteln, das

kannich ebennurfireinenTeil...Ich habe z. B. festgestellt, dass Mitarbeiter,

die fachlich sehr gut sind, tiberhaupt keinen Teil haben an ihrer Mannschatft,

die sie verantworten, Dinge gemeinsam tun. Wo ich lernen muss, Verantwor-

tung abzugeben, wenn jemand die Verantwortung tragt, auch hinter ihm zu

stehen, ihn nicht vor versammelter Mannschaft runterzumachen, wenn er ei-
nen Fehler macht etc. Das ist den meisten nicht in die Wiege gelegt.

I.: Auch den meisten Managern in der Wirtschaft nicht.

Herr Z.: Das ist eine Katastrophe! Dann dieses Projekt Management und Or-
ganisation bzw. Prozesse, das gilt jetzt allerdings fur alle bei Beratung. Das
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istein ganz grof3es Thema, weil unsere Agenturimmer komplexer wird, auch
im Dienstleistungsangebot, und da braucht es Prozesse und da zu vermitteln,
dass nicht der eigene Tisch der Fokus ist, sondern dass ich da viel mehr Zu-
sammenhé&ange zusammenbringen muss. Das war ein grol3es Thema.

|.: Die Berater, wenn wir das Projektmanagement als solches nehmen, sind
das dann Projektmanager, die fur ein Projekt quer .....

Herr Z.: Wir haben beide Auspragungen, das ist noch nicht endgultig geldst.
Es gibt bei uns hier eine Projektgruppe, die das gerade diskutiert, ob wir das
in Zukunft nur noch so oder so oder es parallel weiterverfolgen. Wir werden
uns wahrscheinlich fir eins von beidem entscheiden. Das ist noch nicht aus-
gegoren.

[.: Sehen sie bei Beratung noch andere Kompetenzen, die im Vergleich zur
Kreation, zu nennen waren, und zwar zur Unterscheidung von Kreation, ty-
pisch fur Beratung, worauf sie auch in der Weiterbildung in Zukunft Wert le-
gen wollen?

Herr Z.: Das Thema Struktur und Prozesse ist wirklich der ganz wesentliche
Punkt, der ganz anders als bei der Kreation ist.

l.: Und wenn Sie Programmierung nehmen und das vergleichen?

Herr Z.: Da sieht es wieder ganz anders aus. Das ist wirklich eine Spezies flr
sich. Ich will nicht sagen, dass die alle nur nachts arbeiten, wenn es dunkel
ist, aberin die Richtung geht’s wirklich. Die lernen viel selber von innen he-
raus, die lesen dann auch noch Bucher und fressen sich in Themen hinein, bis
sie die wirklich gelést haben. Da ist die Motivation sozusagen von innen da,
dass man das neue Programm aus dem Effeff beherrschen muss und die neu-
este Datenbanktechniken. Das machen die dann so nebenher quasi. Weiter-
bildung ist fir diese Leute relativ schwierig. Obwohl es im Managementzen-
trum St. Gallen auch passiert. Die sind auch ein bisschen kontaktarm, also
“mein Computer und ich”.

I.: Das ist mehr ein interindividuelles Lernen.

Herr Z.: Ja, absolut. Die gehen natirlich zu diesen wesentlichen Gro3veran-
staltungen wie Cebit, Computerworld etc. und gucken da vor Ort, was gibt’s
Neues. Die holensichihren Update dann auf diese Weise oder eben direkt aus
dem Internet. Wobei die aber auch das Thema Projektmanagement lernen
mussen. Die grof3e Kunst wird sein, das Verstandnis zwischen diesen drei
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Gruppen, die ndmlich ganz eng zusammenarbeiten, das eine ist eine Tochter-
firma, die sitzt direkt im Nebenhaus...

|.: Aber eine andere Firma?

Herr Z.: argoTec unser Tochterunternehmen, die Frontend- und Ba-
ckend-Programmierung und Softwarelésungen entwickelt.

Die haben sich bis vor einiger Zeit so als externe Dienstleister begriffen. Das

haben wir verandert, die sind jetzt viel naher dran an uns. Wir werden wahr-

scheinlich soweit gehen, dass wir — also wir haben da die Kreation und hier

die Technik — und wir restrukturieren gerade und werden das, glaube ich,

ubernachste Woche abschlieRen, und wir werden wahrscheinlich diese
Teams in Zukunft zusammensitzen haben, das heil3t, die ganzen Pro-
jekt-Teams oder Kunden-Teams. Dannsitzenindiesem Raum nichtdrei Gra-
phiker oder drei Programmierer, sondern ein Berater, ein Programmierer und
ein Kreativer. Das haben wir schon ein bisschen zusammengefuhrt.

[.: An den Projekten?

Herr Z.: An den Projekten, und wir haben das auch schon eingebunden in un-
serem Monatsmeeting, in unsere Workshops uber die letzten 12 Monate, da-
mit der Schock nicht zu grof3 ist.

Wir versuchen, solche Prozesse demokratisch zu machen. Da kommen schon
Leute aus unterschiedlichen Hierarchieebenen, wo das dann diskutiert wird.
Also man kann dann nachher nicht mehr sagen, Moment mal, das wollten wir
aber nicht. Und die Vertreter sind quasi auch noch selbst gewé&hlt, also nicht
so, dassich etwa die rauspicke, wo ich denke, der wird schon so, wie ich will,
sondern das muss in jedem Bereich ausgehandelt werden. Und wir wollen,
das ist vielleicht noch eine Erganzung, mit diesem Argonizer und mit dem
Managementzentrum St. Gallen ein paar Schulungsmodule sozusagen Uber
alle....

I.: Der Argonizer findet bei Ihnen statt?

Herr Z.: Nein, das machen wir im Hotel oder... Das ist die Einfihrungswo-
che, wie gesagt, da sind Leute, die haben teilweise Fuhrungspositionen, sind
aber genauso Trainees. In dieser Woche wird sozusagen das ganze Spektrum
vermittelt. Wir versuchen ein paar Schulungskomponenten oder Weiterbil-
dungskomponenten fur alle zu machen, es gibt fur alle Englisch, es gibt fur
alle TM 2, es gibtfur alle das Thema Projektmanagement, es gibt fur alle Pra-
sentationstechnik und noch zwei, drei andere Sachen. Und alle anderen Be-
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reiche werden nach Beratung und Programmierung jetzt sozusagen gerade
identifiziert, wobei wir wirklich noch nicht soweit sind, dass wir sagen, wir
haben da schon eine Bedarfsanalyse gemacht, das haben wir nicht wirklich.
Wir haben es durch die Zielvereinbarungsgespréache ein bisschen konkreter
herausgefunden, aber noch nicht endgultig.

l.: Ich hab’ mal eine Frage. Sie habenjain lhrer Anfangsphase offensichtlich
sehr kreativ und erfolgreich gearbeitet. Da haben die Leute ja weitgehend in-
formell gelernt. Haben Sie nicht Angst, dass dieses jetzt mehr formalisierte
Weiterbilden mdglicherweise sogar weniger bringt als diesesinformelle Ler-
nen?

Herr Z.: Ja, ehrlich gesagt, ein bisschen Angst habe ich schon. Wir haben tat-
sachlich in den ersten drei Jahren ein bisschen zu sehr “aus der Hifte ge-
schossen” und manche Dinge dadurch nicht zielgerichtet getan. Wenn ich
z.B. 50 Mitarbeiter habe, dannweil3 ich noch den Stand jedes einzelnen, aber
wenn es 300 Mitarbeiter sind, kénnen Sie sich auch nicht mehr auf Ihre Units-
leiter verlassen, dass die das genauso einschatzen. Also missen Sie Instru-
mente schaffen, die das in etwa messen kénnen. Ich weil3 nicht, ob das Ergeb-
nis am Ende besser ist. Mein Partner glaubt 100%ig daran, dass es besser ist.
Aber dassistauchklar, er hatin St. Gallen studiert; er ist quasi das Gegenteil
von mir. Das ist also ganz unterschiedlich aufgestellt. Unser Unternehmen
lebtvon diesen beiden vdllig unterschiedlich aufgestellten Persdnlichkeiten.

[.: Najagut, ermussjadavon tiberzeugtsein, dennes kostetjaauch Geld. Auf
der anderen Seite, hore ich auch heraus, wenn Sie auf das Strukturelement
kommen und auf die Grol3e, dass das auch ein Bindemittel ist, also nicht nur

im Sinne von formalem Wissen, sondern auch als Kommunikation.

Herr Z.: Natirlich, absolut. Wenn jemand sagt, ich will nach New York oder
Los Angeles zu dieser und jener Veranstaltung, bin ich der Letzte der sagt,
nein, das geht nicht. Ich frag auch gar nicht, warum er nun unbedingt dahin
will. Das mussen die Mitarbeiter schon mit sich alleine ausmachen. Das
Erstaunliche ist, das ist meine Feststellung und mittlerweile bin ich tUber-
zeugt davon, dass diese Selbstdisziplin, wo sie selbst Verantwortung haben,
enorm wirkt, also es wird nicht ausgenutzt. Ich bin relativ sicher, dass es
nicht ausgenutzt wird. Im Gegenteil. Weil die alles machen dirfen. Ich weild
nicht, ob das mit meiner Erziehung zusammenhangt. Ich durfte schon immer
alles machen und bin trotzdem um 10 Uhr zu Hause gewesen mit 14. Irgend-
wie habe ich den Verdacht, wenn man etwas verboten bekommt, dann holt
man sich das Verbotene gerade. Wenn etwas offen gestattet wird, dann sind
die Leute sehr vorsichtig mit dem “sich holen”, dann machen sie die Sachen,
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die wirklich verniinftig sind. Dass es da Ausrutscher gibt, kommt vor bei der
Grof3e der Mitarbeiterzahl. Aber ich glaube, es funktioniert sehr gut.

[.: Und auch dieses Abgeben. Denn,wasich aus New York mitbringe, mussja
auch irgendwie in die Firma. Ich glaube, das ist auch ganz wichtig; das ist
wieder eine Kulturfrage.

Herr Z.: Unsere Mitarbeiter sind sehr kritisch. Also, bei dem, was wir manch-
mal so zu héren bekommen, da denke ich schon auch, die missten mal woan-
ders hingehen.

Auf der anderen Seite ist es gut, weil wir Feedback haben. Sie trauen sich,
was zu sagen, sie durfen auch. Auch das proklamieren wir, dass auch jeder
Praktikant ernstgenommen wird. Ich weil3 blo3 nicht, ob man da eine Grenze
ziehen kann oder muss, an irgendeiner Stelle. Vieles ufert naturlich ein biss-
chenaus. Esisttrotzdem erstaunlich, dass die Leute am Ende sagen, “Ich bin
ein Argonaut”, nicht “Ich arbeite bei den Argonauten”, sondern “Ich bin ein
Argonaut”, da sind viele stolz drauf.

I.: Apropos Kulturen, mit der Vergrof3erung haben Sie natirlich auch Leute
aus fest etablierten Einrichtungen z. B. Siemens usw. geholt mit bestimmten
Vorstellungen in Richtung Weiterbildung, Umsorgung, Sicherheit. Was ist
da besonders auffallig, wo merken Sie es, mussen Sie anders gegensteuern?
Alle diese Fragen wie Kultur, Selbstverstandnis, Lernklima usw.

Herr Z.: Ich dachte immer, dass das irgendwie kollidieren musste. Wir haben
tatsachlich Mitarbeiter von Siemens, von Lufthansa, von Roland Berger, also
von alteingesessenen Unternehmen, die schon lange bestehende, funktionie-
rende Strukturen haben, dadachteich, wenndie hierherkommen, die brechen
ja zusammen. Denn die finden hier erst mal eine Art von Chaos vor. Das
Erstaunlicheistaber, dass bis auf ganz wenige Ausnahmen, die Leute hierher
kommen und sagen, oh toll, ich kann das, was ich dort gelernt habe, hier ent-
falten, hier kannich mich bewegen, dort durfteich nicht. Und sie spiiren, dass
sie hier, das, was sie da gelernt haben anwenden kdnnen und ausbauen. Ob-
wohl ich glaube, dass unser Rahmen auch ein bisschen enger geworden ist;
ich habe schon manchmal Befirchtungen an der einen oder anderen Stelle
sind wir schon ein bisschen Fabrik, weil wir doch mittlerweile ein paar Dinge
definiert haben. Ganz ohne Strukturen geht es nicht. Wir haben gute Erfah-
rungen gemacht mit Leuten, die von ganz anderen Unternehmen kommen.

I.: Das heil3t, Sie haben nicht die beamteten “Fachidioten” geholt, sondern da

spieltimmer die andere Seite eine Rolle wie z. B. soziale Anpassungsfahig-
keit, Neugier usw.
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Herr Z.: Ja, absolut, dass sie das, was sie dort nicht ausleben durften, beiuns
dann auslebenundden Input, den sie aber dort hatten, der ganz wichtigist, zu
uns hineintransportieren. Da habe ich eigentlich gute Erfahrungen gemacht.
Ich weil3 jetzt nicht, wie das im Bereich von Account-Managern aussieht, ob
dadereine oder andere véllig auf dem Schlauch steht, aber mein Eindruck ist
es nicht.

Herr Z.: Ich merke standig, wie hoch das gegenseitige Interesse ist an diesen
unterschiedlichen Kulturkreisen und das man da auch wieder ganz stark von-
einander profitiert. Der Gedanke, den wir damals hatten, hangtja mit den an-
tiken Argonauten zusammen. Auf diesem Schiff waren Helden aus ganz un-
terschiedlichen Stadten Griechenlands, also auch aus ganz unterschiedlichen
Bereichen. Das haben wir am Anfang wirklich versucht so aufzusetzen, uns
wirklich an der Geschichte zu orientieren. Ich habe gemerkt, dass wir immer
profitiert haben von solchen Einflissen, die nicht immer prasent sind, die
muss man bewusst rauskitzeln, die aber irgendwie da sind.

l.: Wie machen Sie das bei auslandischen ..., wieviel haben Sie gesagt, 15
Prozent Ihrer Mitarbeiter sind Auslander?

Herr Z.: Nein, das sind mehr. Mit allen Offices zusammen sind es bestimmt
25 Prozent.

[.: Und die Buros im Ausland haben die eine deutsche Leitung?

Herr Z.: Nein. Ganz bewusst nicht. Ich denke, dass man wahrscheinlich in
denjeweiligen Landern einen “native Speaker” von dort haben sollte, und die
Mitarbeiter in Tschechien missen also Tschechen sein. Ich habe immer Be-
firchtungen, dass, wenn dort ein “Teutone”, ganz egal wo der sitzt, ob dasin
Hollandist, in Frankreich oderin Osteuropa, kommt mitseiner deutschen Ar-
roganz usw., der kannnie die Chemie zu den Kunden dort kriegen, dasist vol-
lig unmaglich.

l.: Wobei das naturlich das typisch deutsche Benehmen im Ausland ist.

Herr Z.: Also no way, uiberhaupt nicht. Wir haben ein Buddy Concept entwi-
ckelt, dass jedes dieser auslandischen Buros sozusagen ein Buro in Deutsch-
land hat, mit dem sie ein bisschen enger verknupft sind, wo sie sich dann aus-
tauschen. Also, haben beispielsweise die tschechischen Argonauten und die
Raiffeisenbank Tschechien und die kriegen Input von unserem Berliner
Office, weil die UBS machen. Dort findet ein Austausch statt. Diese Leute
sind dann auch mal ein paar Tage hier und andersrum besuchen wir sie dort.
Die Pressekonferenz, die wir letzte Woche in Prag hatten, hat auf einem
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Schiff stattgefunden, das hatte ich nicht so vorgeschrieben. Das hat der Man-
ging Director von sich aus gemacht, ich finde, das ist Klasse. Und ohne, dass
ich etwas gesagthabe. Derin Budapest hat das komfortablerweise in unserem
Hotel gemacht, da hatte ich es besser gefunden, es auf der Donau oder in ei-
nem Internet-Café in Budapest zu machen. Aber, es war gut gemacht, und es
war komfortabel. Der andere hat tatsdchlich auf der Moldau die Pressekonfe-
renz gemacht, mitein bisschen Programm usw., das war toll. So stelle ich mir
dasvor,dass dasvoninnen heraus passiert, ohne dass es da eine Bedienungs-
anleitung dazu gibt.

[.: Wird denn die Weiterbildung in den auslandischen Biuros in den Landern
vorwiegend vollzogen oder ziehen sie die hierher zur Weiterbildung?

Herr Z.: Wir ziehen die auch hierher.

[.: Das muss ja dann zum Teil auch zweisprachig geschehen.

Herr Z.: Wir machen das auf Englisch. Wir machen alles Englisch. Die Pra-
sentationen sind in der Regel Englisch. Auch fiir unsere deutschen Mitarbei-

ter.

I.: Andieser Stelle wollen wir das Interview abbrechen. Haben Sie sehr herz-
lichen Dank!
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Interview mit Herrn Schumann

Herr S.:Mein Name ist Frank Schumann, ich bin 37 Jahre alt, Industriekauf-
mann und staatlich geprufter Betriebswirt. Ich bin in diesem Unternehmen
der alleinige Geschéftsfuhrer.

l.: Wie wirden Sie die spezifischen Kompetenzen lhres Unternehmens be-
schreiben? Was ist das Besondere an lhrem Unternehmen?

Herr S.:Das Allgemeine wéare, dass wir im Mittelstand, im technischen Mit-
telstand Uberwiegend, betriebswirtschaftliche Beratung an Produkten vor-
nehmen von Herstellern, die Markenartikel weltweit herstellen. Wir kom-
men alle aus dem Mittelstand, fihlen uns dort zu Hause, wie immer er auch
definiert ist.

[.: Wie definieren Sie denn ungefahr Mittelstand?

Herr S.: Bei unserer Zielgruppe fangt es bei 150 Mitarbeitern an im Ferti-
gungsbereich und geht bis 2000 Mitarbeiter. Wir sind hier vom Standort her
ineiner Region, die fertigungsorientiertist, das liegtalso nahe. Wir habenin-
nerhalb der Fertigung einen Schwerpunkt, das ist die Branche Kfz-Zuliefer-
industrie, im Bereich Handel, mehr der technische GroRhandel. Umsatzvolu-
minain der Fertigung etwa bis zu 250 Millionen, es geht auch schon mal dri-
ber, und beim Handel sicherlich bis zu 500 Millionen. Die Region umfasst
das Einzugsgebiet bis Frankfurt am Main, Ruhrgebiet einschliel3lich Dort-
mund, Dusseldorf, Duisburg, Kéln und auf der anderen Seite Richtung Mar-
burg. Das besondere Spezifische ware aufgrund unserer Historie die Nahe
zurIBMunddort Hardware AS400, das istim Datenbankbereich schon etwas
Bekanntes und Besonderes, und weiterhin, dass es keinen Schwerpunkt gibt
auf einen besonderen Teilbereich der betriebswirtschaftlichen Beratung,
sondern wir lieben es, komplette Unternehmen mit kompletter Software aus-
zustatten. Also von dem Bereich Rechnungswesen, Finanzbuchhaltung, An-
lagenholding, Controlling bis hin zur Warenwirtschaft, Logistik, Versandab-
wicklung einschlie3lich Anbindung Kunden, Lieferanten und sonstige Part-
ner, d. h. das Komplette zu sehen und nicht Teilbereiche.

I.: Was Sie naturlich auch personell abdecken miissen mit Leuten, die jeweils
die Teilbereiche beherrschen.

Herr S.:Dasistdaseine;esgibtbeiunsdie Philosophie, dassjeder nacheiner
gewissen Zeit zwei Standbeine haben muss. Einmal z. B. Lager und Einkauf,

aufder anderen Seite dann vielleicht Produktion oder Rechnungswesen, also
man muss immer zwei Standbeine haben.
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Das Besondere an unserer Historie ist auch, dass unser Durchschnittsalter
hier 32 Jahre betrégt, der alteste Mitarbeiter ist etwas tiber 40. Danach kommt
lange nichts mehr.

I.: Aber das Unternehmen wird ja dann altern mit den Mitarbeitern, sozusa-
gen.

Herr S.:Das ist ein Problem, das wir schon wahrgenommen haben, das wir

auch durchdacht haben. Das geht schon in die Frage, auf welchem Stand wir
Mitarbeiter rekrutieren, und da haben wir uns entschlossen, zum einen — wir

sind ja mittlerweile fast zehn Jahre alt — wieder auszubilden in den neuen

Technologieberufen, um von unten auch junge Menschen nachwachsen zu
lassen.

|.: Die Sie selbst ausbilden?
Herr S.: Wir bilden selbst aus, ja, wir haben zur Zeit vier Auszubildende.

Das ist eine Achse, allerdings suchen wir Auszubildende, die Uber 20 Jahre
altsind. Das Idealalterware 21, 22, 23 bis 25 oder 27, Studienabbrecher, Leu-
te, die einen Hanger hatten, die am Rande stehen, die fertig sind und mit gan-
zer Kraft nach vorne wollen in eine neue Welt, die nehmen wir gerne. Stich-
wort Studienabbrecher.

I.: Damit haben Sie auch gute Erfahrung?

Herr S.: Wir haben durchweg gute Erfahrungen damit. Wenn die Leute auf
dem Boden lagen, wenn sie sich dessen bewusst sind und wenn sie sich ent-
sprechend anderer Kompetenzen bewusst sind und diese auspragen wollen.
Im Vordergrund steht da sicherlich analytisches Denkvermdgen und die So-
zialkompetenz.

[.: Wenn Sie jetzt zum Kunden gehen mit Wettbewerbern, wie argumentieren
Sie da? Ich will einfach das Spezifische noch ein bisschen mehr herausarbei-
ten — es gibt ja sicher eine ganze Menge Unternehmen, die wie Sie auf dem
Mittelstand orientiert sind — wie verkaufen Sie sich da?

Herr S.:Zum Wettbewerb grenzen wir uns nach unten einmal ab zu den klei-
neren Unternehmen, zu den Einmann- oder Zehnmannbuden. Bei den ganz
grof3en, indem wir einfach sagen, wir sind im Mittelstand zu Hause, wir kom-
men nicht mit zig Beratern, es gibt bei uns einen Projektleiter, wir halten alle
zusammen, wir organisieren uns auch entsprechend, wir stimmen uns ent-
sprechend ab, teamorientiert.
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I.: Dieser Teameinsatz ist das Wichtige?

Herr S.: Wir stellen diesen menschlichen Bereich ganz grof3 in den Vorder-
grund. Wir suchen uns unsere Kunden aus. Wenn wir uns nicht wohl fihlen,
wenn wir keinen Spald haben, dann wollen wir nicht. Die Freiheit nehmen wir
uns, denn wenn sich unsere Menschen wohl fihlen, dann hat der Kunde auch
viel mehr Erfolg. Es fangt damit an, dass unsere Projektleiter versorgt sein
mussen, mit Kaffee, mit Essen, mitallem drum und dran. Sie sollen sich wohl
fuhlen, richtig von Herzen wohl fuhlen.

Also, diese knallharten Manager, wo es immer nur zack, zack, zack geht, das
lauft nicht. Schwachen sind Starken. Wir versuchen das zu leben, sich seiner
Schwéachen bewusst zu sein, auch dartber zu reden, Hilfe einzufordern,
rechtzeitig.

[.: Auch im Angesicht des Kunden?

Herr S.: Dem Kunden gegeniber méglichst wie eine Wand, ein Team, aber
innerhalb des Teams sehr offen damit umgehen.

I.: Sie haben ungeféahr 40 Leute, wenn Sie versuchen kdnnten, vielleicht drei
oder vier grof3e Jobgruppen rauszugreifen und deren Kompetenzen und Cha-
rakteristiken beschreiben.

Herr S.:Der eine Teilbereich ware Programmierung, Anwendungsentwick-
lung. Dortist nattrlich logisches Denkvermdogen, strukturierte Programmie-
rung wichtig.

Der Bereich der Beratung, das ist die Umkehrung, da ist mehr die Praxis, die
Erfahrung im Unternehmen wichtig, der Umgang mit der Software, mit
Strukturen, der kreative Bereich und ganz wichtig Sozialkompetenzen.

Der dritte Bereich ware dann die Projektleitung oder Teilprojektleitung, die
moglichstvonden beiden ersten Gruppen etwas haben sollte, wobei nattrlich
der betriebswirtschaftliche Teil und Sozialkompetenzen ganz oben steht.

Das wéaren vielleicht die drei Grol3gruppen.
[.: Kbnnen Sie diese Kompetenzen, die Sie da schon genannt haben, noch et-
was vertiefen. Wenn Sie z. B. Ihre Programmierer einfach als Personen im

Auge haben, kdnnen Sie sagen, was an einem Programmierer typisch ist an
Kompetenzen, was hat er eher nicht, wo mussten Sie eigentlich was tun, wo
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brauchen Sie gar nichts zu tunusw. und fur die anderen Bereiche auch, im Ge-
gensatz zueinander.

Herr S.:Die Programmierer und Anwendungsentwickler sind eine eigene Spe-
zies. Es sind Menschen, denen es Spald macht, sich ohne zeitliche Limits einfach
vertiefen zu kdnnen in logische Dinge und Probleme zu I6sen, Algorithmen zu
entwickeln. Sie haben das Problem, dass sie in bedingten Denkschemata und
Strukturen sich bewegen aufgrund der Werkzeuge, die zur Verfiigung stehen.
Andern sich die Werkzeuge aufgrund technologischer Entwicklungen komplett,
konnen Sie mehr als die Hélfte dieser Menschen nicht mehr gebrauchen.

[.: So schlimm ist das, ja?

Herr S.:Wie Piloten, Schluss, aus. Wenn Sie die Héalfte dann noch tberfih-
ren konnen in andere Tatigkeitsbereiche, kdnnen Sie glicklich sein.

I.: Ich habe in Ihrer Historie gelesen, dass Sie tatsachlich so alle zwei, drei
Jahre neue Systeme eingefiihrt haben, das ist ja dann jeweils eine Katastro-
phe gewesen.

HerrS.:Sokodnnen Sie es sehen. Ausdiesen Grinden haben wiruns auch jetzt
fur den Marktfuhrer entschieden, dasistdas Teuerste und Beste, und die Leu-
te kbnnen nach der Einarbeitung auf jeden Fall langer als zwei, drei Jahre bei
uns arbeiten. Den stdndigen Wechsel macht hier keiner mehr mit, das machen
unsere Kunden auch nicht mit.

I.: HeilRt das, dass Sie zuvor wirklich Leute entlassen mussten?
Herr S.:Ja, ja tatsachlich.

|.: Dass das mehr als die Halfte der Programmierer trifft, hatte ich nicht ge-
glaubt. Das ist bei den anderen Jobgruppen sicherlich anders?

Herr S.:Bei der Beratung ist es wesentlich einfacher, sich in neue Situatio-
nen, neue Denkstrukturen einzuarbeiten, weil das Wissen 100 Jahre und alter
ist und sich nur in Feinheiten a&ndert und man viel mehr an Erfahrungen mit-
bringen kann und sich schneller zurechtfindet.

I.: HeiRt das, dass die meisten Berater, die mit Ilhnen 1992 angefangen haben,
noch bei Ilhnen sind.

Herr S.:Ja. Wir haben natlrlich auch Mitarbeiter, die es geschafft haben, aus
der Programmierung in die Beratung hineinzuwachsen, die den Sprung ge-
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schafft haben, aus demrein Analytischen hin zur Beratung zu gehen oder zur
Projektleitung zu gehen, aber naturlich tiber die Sozialkompetenz und die Be-
rufserfahrung und die Weiterentwicklung der Persdnlichkeit.

I.: Dakommenwirzuderspannenden Frage, wie kann man das ausbilden, das
kann man ja nur sehr schlecht ausbilden, nicht wahr?

Herr S.: Wir hatten da mal unterschiedliche Meinungen druber. Der Stand,
den wir heute haben ist, dass der Bereich der Sozialkompetenz und der
menschlichen Auspragung, der Persdnlichkeitsauspragung extrem wichtig
ist und dass wir darauf achten mussen, dass die Mitarbeiter mehr als 50 Pro-
zentdavon mitbringen, am liebsten 80 Prozent. Wenn wir einen Bewerber vor
uns sehen, dannist es zu 80 Prozent Sozialkompetenzen und Personlichkeit
die wirin die Waagschale unserer Beurteilung legen und nur 20 Prozent Uber-
haupt Vorbelastung, Erfahrung oder Fachkenntnisse. Wobei vielleicht die
praktische Erfahrung in einem Unternehmen noch héher zu bewerten ist als
ein Studium.

[.: Und was ist mit der dritten Gruppe der Projektleiter?

Herr S.: Die sollte idealerweise eine Mischung der beiden Vorgenannten
sein, mit dem entsprechenden Ehrgeiz und der entsprechenden Persénlich-
keitsentwicklung. Das sind Fuhrungsmenschen, die sich dessen bewusst
sind, es aber nicht nach auf3en tragen. Beim Projektleiter istja zum einen die
Schnittstelle zum Kunden, aberauch die Schnittstelle zu den eigenen Leuten,
es braucht viel Feingefuhl.

I.: Aber sie missen im technischen Bereich zumindest auch sagen kénnen,
was sie wollen, oder nicht?

Herr S.: Ganz genau. Deswegen ist es ganz schoén, wenn sie von den beiden
vorgenannten Bereichen Erfahrung mitbringen oder sie schon mal durchlau-
fen haben.

I.. Kommen die Projektleiter eher aus dem Programmierbereich oder eher
aus dem Bereich der Beratung?

Herr S.:Das ist bei uns fifty-fifty. Jeder hat so seine gewisse Historie. Viel-
leicht gibt es noch eine Kategorie, die wir so noch nicht genannt haben. Das
sind die Menschen, die eine klassische Laufbahn in meinem Unternehmen
gemacht haben, im Fertigungsunternehmen und dann aus der zweiten Flh-
rungsebene oder auch aus der ersten Fihrungsebene heraus die Seite wech-
seln zum Beratungshaus. Also z. B. ein Abteilungsleiter oder stellvertreten-
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der Abteilungsleiter, der Gber die normale Ausbildung, ob es kaufmannisch
iIst oder bis hin zur Fuhrungskraft hinaus, dann einfach die Seite wechselt.
Davon haben wir auch ein paar. Ich selber komme auch aus dieser Schicht.

l.: Das heil3t, Sie haben in einem ganz “normalen” Unternehmen gearbeitet
und sind dann in die Beratung gegangen.

Herr S.:Ich habe mich in einem Fertigungsunternehmen hochgearbeitet vom
Auszubildenden bis zum Abteilungsleiter. Ich war der Projektleiter fur die
Umstellung betriebswirtschaftlicher Software, habe dort das Beratungshaus
kennengelernt und wie das im Leben so geht, abends beim Bier erzahlt man
sich mal, was man noch weiter machen kann und kriegt dann das Angebot,
dann mach doch. Und da ich von meiner Neigung oder Ausbildung her, das
schon immer als Ziel hatte, habe ich dieses Angebot genutzt.

l.: Das ist ja ideal, wenn man einen Betrieb wirklich von unten kennt und
nicht nur von oben.

Herr S.:Esistwichtig zu wissen, wo unten ist. Da mussen erst mal alle durch
sein und die Erfahrung nicht vergessen.

|.: Das ist fur die Beratung sicher auch ideal, nicht?

Herr S.:Ja. Aber wir haben hier mittlerweile den einen oder anderen Kolle-
gen oder Kollegin, die bei uns den ersten richtigen Job haben, aus einem Stu-
diumabbruch heraus z. B. und die sich vielleicht der einen oder anderen The-
matik noch gar nicht bewusst sind, weil sie sie noch nie erfahren haben. Es
gibt Dinge, Wissen um Dinge, die kdnnen sie vermitteln, aber die Erfahrung
nicht, gerade die zwischenmenschliche, die kbnnen sie nicht vermitteln. Die
muss man erleben, die muss man erleiden. Und dann kénnen Sie auch ab-
schatzen, wie lange wir brauchen, um diesen Menschen bei uns hochzuzie-
hen, zu zichten. Miteiner Ausbildung istesjalange nichtgetan. Je nach Vor-
kenntnis kommen diese Menschen zu uns, wir schauen uns diese Rohdiaman-
tenan,und dannfangenwiran zuwaschenund zu schleifen, das kann mehrere
Jahre dauern. Manche kommen erst nach vier, finf Jahren zur Blute, und die-
se Bllte halten sie nicht lange.

l.: Bei so einem kleinen Unternehmen ist das sicher ein Problem?
Herr S.:Wer alter ist, hat nicht mehr Einkommen, sondern eher weniger, weil
erweniger leistungsfahig und einsetzbar ist. Wir haben unterschiedliche Mo-

delle, wie man darangeht. Die andere Thematik ist, dass man versucht, diese
Menschen dahin zu bringen, dass sie eine zweite Neigung entwickeln, der sie
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nach einer gewissen Zeit beruflich nachgehen kénnen. Wir haben jetzt Ver-
suche gemacht mit tGber 45-Jahrigen, die sind alle gescheitert aus unserer
Sicht. Wir werden auch keinen mehr einstellen, der 40 ist oder alter. Das be-
deutet, dasswirden Unterbau wieder stark hochziehen miissen, also verstarkt
ausbilden.

[.: Sie kdnnen aber die Leute mit 40 nicht immer entlassen.

Herr S.:Wir kbnnen aber dafiir sorgen, dass sie anderen Neigungen nachge-
hen.

[.: Und dann in einen anderen Beruf gehen?

Herr S.:In einen anderen Beruf gehen z. B. Unser altester Mitarbeiter macht

jetzt eine Ausbildung und wird so etwas wie ein Priester und mochte das spa-
ter hauptberuflich machen. Wir haben hier Arbeitszeitmodelle, die es erlau-

ben, irgendwann diesen Dingen nachzugehen bei voller Bezahlung oder teil-
weiser Bezahlung. Wir sind da sehr kreativ und offen.

I.: Da mussen wir gleich bei der Ausbildung noch mal druber reden.

Wir sind im Grunde genommen schon bei dem Thema, wie Sie rekrutieren.
Aufwelchem Weg rekrutieren Sie und was missen die Leute mitbringen? Sie
haben vorhin so eine interessante Bemerkung gemacht tber die 80, das ist
eine Ansicht, die ich auch sehr teile. Wir haben dazu Untersuchungen ge-
macht, und es siehttatsachlich so aus, als ob vieles mitgebracht werden miss-
te, gerade was soziale und personale Kompetenzen betrifft. Wie suchen Sie
Leute, nach welchen Kriterien, wie rekrutieren Sie?

Herr S.:Die Antwort missen wir auf der Zeitachse sehen von 1992 bis heute.
Anfanglich war es so, dass wir Kollegen und Mitarbeiter rekrutiert haben aus
dem Kundenumfeld. Wir haben Leute, die uns aufgefallen sind, angespro-
chen, ob sie nicht zuuns kommen wollen. Das geht natirlich nicht, wenn man
eine entsprechende GréRRenordnung hat. Es gibt eine natirliche Fluktuation,
man muss systematisch hochziehen, erweitern. Wir haben mit zwei Leuten
angefangen, heute sind wir Uber 40. Wir haben sehr schnell angefangen,
Gruppen zu bilden, weil Ausbildung sehrintensiv und sehrteuerist, und min-
destens zwei oder drei Personen Uber einen Mentor auszubilden. Wir beka-
men diese Menschen nicht mehr Gber das Kundenumfeld, wir mussten uns
neue Moglichkeiten suchen. Wir haben die klassischen Wege beschritten, die
da waren Anzeigen schalten usw. Unsere Erfahrungen war bis zum letzten
Jahrdie, dass das alles muRigwar, dass es eigentlich beiden klassischen Ver-
fahren, ob esInternetist oder nicht, keine Chance gibt, verniinftiges Personal
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zu finden. Wir mussten aktiver einsteigen, wir haben das in der Form ge-
macht, dass wir zum einen ein gewisses regionales Brand-Marketing ge-
macht haben, in dem wir einfach in den Zielgruppen, daware einmal die Uni-
versitat und die privaten und offentlichen Bildungstrager, vom Arbeitsamt
bis TUV usw., dass wir versucht haben, uns dort bekannt zu machen, die ent-
scheidenden Menschen kennenzulernen, die in den Klassen fiir uns suchen,
wir brauchen ja die Multiplikatoren, die Vorsucher, das ist ein langwieriger
Prozess. Wirhabenuns ander Universitatengagiert, wir stellen dortim Fach-
bereich 5, Wirtschaftswissenschaften, den externen Dozenten fir
SAP-Ausbildung, fur wirtschaftswissenschaftliche Ausbildung. Da hat man
dann nattrlich die Universitatsabganger im Blick. Wir haben weiterhin ver-
sucht, Uber das Repetitorium hier an der Universitat die Gruppen zu durch-
leuchten.

l.: Was ist das, ein Repetitorium?

Herr S.:Das ist an der Universitat die Moglichkeit, sich als Student auf eine
Prifung vorzubereiten, dasist wie Nachhilfe organisiert, vereinsmalig orga-
nisiert.

Wir haben ein Pramienmodell entwickelt, fir die Empfehlung von Mitarbei-
tern, wobei wir einige Pramissen haben, z. B. keine Mitarbeiterkinder, -ver-
wandte, keine Kundenkinder oder Verwandte, keine Verwandtschaftsbezie-
hungen in der Firma. Wir haben neben diesen Aktivitaten auch Headhunter
eingesetzt, immer dann, wenn wir Menschen mit Spezialkenntnissen gesucht
haben.

l.: Hat das was gebracht?

Herr S.:Wir haben sehr schnell gelernt, dass die Region, in der wir uns hier
bewegen, fur die Menschen nicht so attraktiv ist wie andere Regionen. Wir
haben uns dann fokussiert auf Menschen, die von hier weggegangen sind und
wieder zurick wollen oder Menschen, die von hier eigentlich gar nicht weg
wollen, aber sich nicht bewusst sind, was man hier an beruflichen Chancen
alles hat. Wir haben da eine Menge gelernt. Wir haben tGiber den Bildungsbe-
reich zwei Termine im Jahr gemacht, wo wir ein Training gemacht haben,
Gruppen gebildet haben von vier bis acht Personen, die wir dann sechs bis
acht Wochen lang ausgebildet haben, wo wir dann selektiert haben, und die
Halfte der Teilnehmer war fur uns eigentlich immer interessant, wir haben
von acht Teilnehmern zwei eingestellt.

I.: Das heif3t, die Leute kommenins Unternehmen, werden nicht direkt fir et-
was ausgebildet, das ist so einer Art Vorlauf, ja?

94



Herr S.: Wir haben eine Quote.: Wir brauchen 100 interessierte Menschen,
davon werden 40 selektiert, die fur uns interessant sind, von den 40 werden 6
bis 8 Gber so ein Training ausgebildet, und davon bleiben dann zwei, drei
ubrig. Das war bis letztes Jahr, dann hat sich die Welt geandert. Das liegt an
der Branche, mit dem Neuen Markt und den Bérsengangen sind alle zu den
neuen Unternehmen gegangen, mitdiesenriesigen Gehaltsvorstellungen und
deninden Himmelwachsenden BAumen. Das hat sich alles schlagartig gean-
dert. Wir machen jetzt nichts mehr.

|.: Sie werden jetzt praktisch tberlaufen.

Herr S.:Ja, wir haben in jeder Woche so viele Bewerbungen, dass wir eher
das Problem haben, zu vertagen, abzusagen. Der Markt hat sich komplettge-
wendet, esist einfach mehr da. Diese internen Diskussionen um Gehéalter ha-
ben sich damit auch nivelliert.

I.: Wir bleiben aber ruhig noch bei der Rekrutierung, denn auch jetzt, wenn
sich Leute melden, missen Sie ja Selektionskriterien haben, unter denen Sie
aussuchen. Und uns interessiert naturlich, was fur Kriterien das sind.

Herr S.:Wir haben dafiur einen Fragebogen. Wir haben das so aufgebaut, dass
wir Bewerber erstmal zu einem Vorstellungsgesprach einladen. Ein Vorstel-
lungsgesprach lauft bei uns mit diesem Fragebogen, davon kannich Ilhnen ger-
ne ein Muster mitgeben. Mehr als die Halfte der Fragen beschéftigt sich mitder
Person, mitden menschlichen Eigenschaften. Wir fihren Vorstellungsgespra-
che mindestens mit zwei Personen, eher mit drei, am liebsten mit drei Perso-
nen, um die Beurteilung auch moglichst ausgewogen gestalten zu kdnnen.

[.: Sind das Sie selbst und jemand anderer?

Herr S.:Nicht unbedingt, da sind mindestens ein oder zwei aus dem Fachbe-
reich, fir den wir einen Mitarbeiter suchen und méglichst jemand, der keine
Ahnung hat und von daher mehr auf andere Dinge achtet. Wir achten darauf,
wie sich ein Bewerber vorbereitet hat. Da wir heute mehr Auswahl haben als
friher, sind uns schon Dinge wichtig wie Auftreten, Vorwissen, warum will
erdenn hier arbeiten. Jeder wird gefragt, was wissen Sie von uns und warum
wollen Sie hier arbeiten. Also der Fragebogen bei den Erstgespréachen, dann
folgt meistens noch ein zweites und drittes Gesprach. Das zweite und dritte
Gesprach lauft dann haufig im Team selber ab. Es gibt auch tUber zwei Tage
oder mehr, ein Kennenlernen, Mitarbeiten, unverbindlich, das geht dann
auch schon mal Uber in einen Praktikumsplatz oder eine Vorortbeschafti-
gung. Unsere Erfahrung ist, dass man in den ersten sechs Monaten schon
recht genau weil3, wer die Potentiale mitbringt, allerdings nicht immer. Zu

95



Beginn einer Einstellung bekommtjeder einen Ausbildungsplan, ich habe Ih-
nen ein Muster kopiert. Der orientierte sich zu der damaligen Zeit, aus der das
Muster stammt, an den Prozessen und Aufgaben und Abteilungen, die hierim
Hause sind. Das Ziel war, dass der neue Mitarbeiter einen Zettel in die Hand
bekam, mit dem er praktisch durch das Unternehmen laufen musste und sich
das Wissen abholen, das ist namlich ein Symbol fur die zukiinftige Arbeits-
weise, dass man sich das Wissen holen muss, und dabei die Kollegen kennen-
lernt.

I.: Abholen heil3tin diesem Falle, dass er diejenigen Kollegen, die fur das je-
weilige Gebiet verantwortlich sind, direkt fragt. Er geht also nichtin irgend-
einen Kurs oder so etwas?

Herr S.: Ganz genau. Wir haben nattrlich beim Training die Kursform ge-
habt, aber wenn die ersten Phasen rum sind, bekommt er diesen Ausbildungs-
plan, der meistens fir das erste Jahr gilt, und er ist gezwungen auf andere
Menschen zuzugehen, sich zu organisieren, sehr schnell die anderen kennen-
zulernen und abzufordern, sich selbst zu strukturieren. Das ist die einzige
und erste Hilfe, die derjenige bekommt.

|.: Das ist so etwas wie eine Strukturhilfe.

Herr S.:Das ist eine Strukturhilfe, und wir sehen mit Datum und Unterschrift,
das er das und das gemacht hat, dass er sich hinterher nicht rausreden kann,
habe ich nicht gewusst oder der war nicht da, das sind ja die typisch menschli-
chen Dinge. “Der war nie da? Wie oft haben Sie sich denn bei ihm gemeldet?”
“Ja, einmal”. Ja, dankeschon. Wenn die Kollegen standig draufl3en sind, ist ein-
mal melden, ein bisschen wenig. Das funktioniert nicht, wenn man sich aufdie
Bank setzt und wartet, bis man angesprochen wird. Das ist schon ein Symbol
far unsere Tatigkeit hier, sich drum kimmern, sich einsetzen, fordern.

I.: Diesen Plan bekommen aber die Leute erst, wenn sie schon eingestellt
sind.

Herr S.:Diesen Plan bekommen sie in der ersten Woche, auch wenn sie das
Training schon durchlaufen haben.

[.: Ichfrage deswegen, falls sich jemand als ganz unfahig erweist, wirden sie
ihn auch wieder gehen lassen?

Herr S.:Ja, das machenwir. Das zweite Thema, istdas Mentorenprinzip, dass

der neue Mitarbeiter eine feste Bezugsperson hat, die fir ihn auch in der per-
sonellen Fuhrung zustandig ist.
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I.: Das ist dann jemand aus dem jeweiligen Bereich?

Herr S.: Meistens aus dem Fachbereich. Wir haben das Mentor genannt, das
sind halt unterstitzende Fachkrafte, die da zusammengestellt werden.

I.: Wer stellt das zusammen?

Herr S.: Meistens das Team. So war es in der Vergangenheit. Mittlerweile
sind wir davon schon wieder ein Stiick abgewichen. Aufgrund der Erfahrun-
gen und der Veranderungen hier im Unternehmen bin ich h&aufiger selber da-
bei. Es gibtin diesem Unternehmen sechs Eigentiimer, die auch alle hier mit-
arbeiten, die alle ihre Erfahrungen und Vorstellungen mitbringen, und wir
mussen schon ein bisschen mehr daraufachten, wen wir hier an Bord nehmen
und wen nicht, und uns auch selbst darum kiimmern.

I.: Das heil3t, Sie haben das ganze eher nach oben verlagert.

Herr S.:Ja, weil wir nicht immer nur Menschen an Bord haben kénnen, die
wie Eigentimer denken und arbeiten, auch wenn sie sich das wiinschen. Aber
die andere Gefahr ist, wenn man so viele Mitarbeiter hat, dass jemand dann
auch einfach trage wird und nicht mehr so mitzieht. Das merkt man immer
sehr schnell, wenn es Gerlchte in der Firma gibt, wir hatten diese Situation.
Dann muss man konsequent handeln. Das ist mir so fern gewesen, ich musste
das lernen. Und obwohl wir hier sehr demokratisch organisiert sind, musste
ich auch lernen, autoritar zu sein.

I.: Das hangtja sicher auch mit der Grof3e des Unternehmens zusammen, mit
20 Leuten kann man lockerer umgehen als mit 40 oder mehr.

Herr S.: Dass alles per Du ist und tber alles abgestimmt wird, das funktio-
niert leider nur im begrenzten Rahmen. Konfliktfahigkeit und die Fahigkeit,
zu kritisieren und kritisiert zu werden, ist nichtjedem Menschen gleichmafig
gegeben. Und je groRRer die Gruppe, desto schwieriger werden auch bei intel-
ligenten Menschen die einfachsten Formen des Umgangs. Wir habe hier
hochintelligente Menschen, aber wie man z. B. einen Kihlschrank in Ord-
nung halt, scheint ein unlésbares Problem zu sein.

[.: Und so etwas kann atmospharisch viel Schaden anrichten.
Herr S.:Ja, natdrlich. Mir geht es als Fuhrungskraft so, ich muss die Men-
schenlieben mitallenihren Schwachen, aberirgendwo gibtes auch Grenzen,

und da muss man gegensteuern, das geht nur autoritar, weil sie gegen die
menschliche Schwache angehen missen. Wir brauchen hier keine Linkerei-
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en, wer linkistoder Gerlichte verbreitet, der geht. Das sagen wir mittlerweile
auch so gnadenlos.

I.: Das kannjaauch wirklich alles zerstdren. Hat sich das denn jetzt gegeben,
durch den Sturz im Neuen Markt?

Herr S.:Ja, wir haben auch kraftig dariber geredet, dass wir mittlerweile die
Bude eingerannt bekommen von Bewerbern. Und wir eben auch lernen muss-
ten, leider vielleicht, hartere und schnellere Entscheidungen zu treffen im
menschlichen Bereich. Wir haben da viel Lehrgeld bezabhlt.

[.: Gut, wir sollten jetzt noch ein bisschen tber die Ausbildung selber reden.
Sie haben ja schon Teile davon erwéahnt, aber was mich besonders interes-
siert,istz. B., objemand, der extern was lernt, das intern weitergibt oder wei-
tergeben kann. Dann interessiert mich natirlich das Verhéaltnis von externen
Bildungstragern und interner Weiterbildung und Ausbildung. Wie kommen
Sietatsachlich zu den Arbeitnehmern, die genau auf Ihr Profil zugeschnitten
sind?

Herr S.:Zunéchst einmal kdnnen wir von allen Zeiten, die hier in der Firma
geleistet werden zwei grof3e Gruppen machen: 50 Prozent der Arbeitszeit ist
kundenbezogen und 50 Prozent ist Weiterbildung d. h. im Schnitt ist jede
zweite Stunde Weiterbildung. Wir haben unsere Teams oder Gruppen nach
Produktschwerpunkten oder Kundenstruktur organisiert, d. h. es gibt Grup-
pen zwischen zweiund sechs Personen, die sichumihre Weiterbildung selbst
bemihen, denn in unserer Branche orientiert sich das eben sehr stark an der
Software und den Releasen, die kommen, den neuen Produkten, den ergén-
zenden Produkten. Entsprechend nimmt dann einer aus dem Team an einer
externen Weiterbildung teil und fihrt es dann im Schneeballprinzip hier im
Team ein, gibt das Wissen weiter in vorgefilterter, zusammengefasster Form
oder in ausfuhrlicher Form oder aber, wenn es zum Thema wird, dann dem
Kunden oder im Projekt.

|.: Sagen Sie bitte noch ein bisschen mehr zu diesem Schneeballprinzip. Das
istnamlich eine der Fragen, die ich habe, weil das in der Weiterbildungslite-
ratur so gut wie keine Rolle spielt. Es scheint mir doch aber mehr und mehr,
und esistjaauch ein ganzlogisches Prinzip, eine Rolle zu spielen in der Pra-
Xis.

Herr S.:Wirmachen das ganz pragmatisch, weil es aus dem kleinen Team he-
raus naturgemal diesen Wissensdurst gibt. Wenn ich nichts weil3, habe ich
morgen keine Arbeit mehr, so simpel ist das. Die andere Thematik ist aber,

dass in unserem Bereich die Dinge sehr stark ineinander greifen, und wenn
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ich heute ein Spezialthema habe, wird das auch sehr schnell zum Thema fur
einen Menschen, der im Produktionsbereich oder im Versandbereich arbei-
tet, also werden die Weiterbildungstermine 6ffentlich gemacht, es wird ge-
worben fur diese Veranstaltungen und freiwillige Teilnahme erbeten, und es
kommt vom Programmierer bis zum Vertriebler jeder, der Zeit hat und das
Thema interessant findet. Fur den Kollegen, der den Vortrag halt ist es un-
heimlich wichtig, dass erlernt, zulehren, Wissen weiterzugeben, eben aufzu-
treten, sich vernlnftig in ganzen Satzen zu artikulieren, damit trainiert er
sich selber. Die anderen trainieren sich, gezielt Fragen zu stellen, zuzuhdren,
und wir geben das Wissen immer an die ganze Firma. Es gibt Veranstaltun-
gen, das wird durch die Fuhrungskrafte festgelegt — oder letztlich von mir —
die Pflichtveranstaltungen sind.

l.: Periodisch?
Herr S.:Volligunregelmalig, das hangtvom Themaab, von der Wichtigkeit.
I.: Was sind z. B. die Gegenstande dieser Pflichtveranstaltungen?

Herr S.: Das sind unternehmensspezifische Fragestellungen moglicherwei-
se, wichtige, das ganze Unternehmen betreffende Entwicklungen vom Markt
oder Grundlagen, die jeder Mensch in der Bundesrepublik Deutschland wis-
sen sollte: Recht, Organisation, Selbstorganisation. Jeder Mitarbeiter hierin
der Firma muss Grundlagen haben vom Handelsrecht, birgerlichen Recht,
muss sich selbst organisieren kdnnen, wobei er ja alle Organisationsverfah-
renvon uns mitgegeben bekommt. Nicht nur Wissen, sondern auch die Werk-
zeuge vom Laptop bis zum Betriebssystem, das bekommt er alles.

[.: Auch wenn die Veranstaltungen unregelméfig sind, kdnnen Sie trotzdem
ungeféahr sagen, wie oft sie stattfinden?

Herr S.:Mindestens zweimal im Halbjahr, also einmal im Quartal. Wobei es
uns bis heute nicht gelungenistin den zehn Jahren jemals alle Mitarbeiter zu

den Veranstaltungen zusammenzubringen.

[.: Nagut,dasistklar. Dagibtesjasicherauch Projekte, die nichtwarten kén-
nen.

Herr S.:Ja, genau.

I.: Wie siehtes mitder externen Ausbildung aus, haben Sie einen bestimmten
Anbieter oder verschiedene?
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Herr S.:Der Hauptschwerpunktist der Softwarehersteller selber, in dem Fal-
le ware das SAP oder Partner von SAP und von der Hardware her IBM. Dane-
ben sind Fachveranstaltungen z. B. in Marketing Clubs oder externe Tages-
themen schon mal interessant.

l.: Wie grol3 ist der Anteil der Leute, die zu solchen Schulungen gehen, zu
IBM oder SAP?

Herr S.:Von 40 Leuten im Jahr mindestens 30 Prozent. Dieser externe Lehr-
gang kann von einem Tag bis zu sechs Wochen dauern.

I.: Also doch ein ziemlich hoher Anteil an externer Weiterbildung.

Herr S.:Wir missen sehen, dass wirimmer einen Schritt vorunseren Kunden
sind vom Wissen her, und Wissen veraltet sehr schnell. Wir haben Bereiche,
in denen das Wissen nicht langer als sechs bis acht Monate vorhalt.

l.: Sie haben vorhin diese 80 Prozent erwéhnt, die Ihre Leute haben missen;
machen Sie da auch irgendein Training fur diesen Bereich, der ja eher die
Softskills betrifft?

Herr S.: Wir haben das im Bereich der TrainingsmalRnahmen gemacht, dass
einzelne Menschen zunéchst in Gruppen von mindestens zwei Personen an
Themen arbeiten oder sich Wissen erarbeiten und das prasentieren missen.
Dann tben wir gleich beim Einstellungsgesprach das Rollenspiel.

|.: Das sind dann aber interne Sachen, da haben Sie keine Trainer von aulRen
oder so etwas?

Herr S.: Einzelne Fuhrungskrafte unseres Unternehmens sind an der Stelle
sehr engagiert und haben solche Malinahmen in der Vergangenheit besucht,
und die geben ihr Wissen intern weiter. Ich selber trainiere hier oder andere
Kollegentrainieren hierauch Gruppen, mehr auf freiwilliger Basis oder auch
in Pflichtveranstaltungen Menschen, an deren Sozialkompetenz wir noch ein
bisschen arbeiten wollen. Das heil3t, Gefuihl, Wahrnehmung, Ausdrucksver-
maogen, Konfliktmanagement, alles, wasim Grunde nicht mit Software zu tun
hat, sondern etwas mit Menschen zu tun hat.

[.: Wie trainieren Sie das?
Herr S.:Wir habenuns eigene Modelle einfallen lassen. Das eine, was mein

Kollege jetzt macht, ist mehr das Technische, indem man das uber Projekt-
management, Methoden und deren Vermittlung tbt. Also, wie organisiere
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ich Arbeitsgruppen, wie schaffe ich die Inhalte, wie bringe ich die ruber,
wie gehe ich mit Abweichungen um, mit Stérern usw. Ich habe mich ganz
auf die andere Seite geschlagen und mache sozusagen das BauchmaRige.
Das geht dann so, dass wir uns wahrend der Arbeitszeit fir ein oder zwei
Stunden treffen, uns vollig frei bewegen, mit Stihlen, ohne Stuhle, dass wir
einfach die Wahrnehmung Giben, das gegenseitige Verstandnis, das Thema
Kommunikation, was sage ich wie, wie kommtes beim anderen an, wie kann
man es noch verstehen. Das Uben wir bis hin zu konkreten Vortragen halten,
Umgehen mit Stérern und mit gezielten Rollenspielen, Fuhrungsgespra-
chen usw. Was empfinde ich, das Artikulieren und dazu stehen, dartuber re-
den.

[.: Sorichtig Gruppendynamik, im Grunde genommen.

Herr S.:Ja natirlich. Wir versuchen damit herauszukriegen, wer sich aus der
zweiten oder dritten Linie eignet dauerhaft als Fihrungsperson. Wenn wir
dasdreiodervier Jahrereinstecken, istdas ein Rieseninvest. Und wir miissen
sehen, daunsere Fuhrungskrafte schon etwas alter sind, also in meinem Alter
und alter, das heif3t hier um 38, dass wir unser Potential mal wieder ersetzen,
denn wir werden ja irgendwann mal ausgemustert.

|.: Sie mustern sich dann selber aus.

Herr S.:Jaklar. Ich habe friher meine Software und die Software, an der wir
gearbeitet haben, noch selber beherrscht und prasentiert. Heute kann ich das
nicht mehr, heute bin ich nur noch Geschaftsfihrer.

I.: Na gut, dafir haben Sie aber andere Erfahrungsbereiche, die kein anderer
hat, und diese Bauchgeschichten sind ja z. B. enorm wichtig.

Herr S.:Gut, das muss aber auch jedem liegen. Mir persoénlich liegt das The-
ma.

[.: In welcher GréRBenordnung bewegt sich das jetzt, das BauchmalRige sozu-
sagen?

Herr S.:Eine Gruppe alle 14 Tage, zwei, drei Stunden. Wir sollten nicht iber

Inhalte reden, das war ein Prinzip der Gruppe. Durch die positive Ruckmel-
dung der Einzelteilnehmer ohne konkrete Beispiele ergab sich der Wunsch
und der Druck von anderen Kollegen, die eine zweite Gruppe wunschten.
Deswegen gibt es jetzt eine zweite Gruppe, das bedeutet fir mich, jede Wo-
che eine Gruppe mit ein bis zwei Stunden. Dort werden natirlich auch schon
mal aktuelle Ereignisse aufgefangen. Scheidung, Unfall von Mitarbeitern.
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Wennesfurden Einzelnenwichtigist, dannlernen die anderen zuzuhdren, zu
fuhlen. Ein Problem st natlrlich, dassich als Geschaftsfuhrer dort haufig als
Autoritat gesehen wurde und am Anfang eine gewisse Distanz oder Bertih-
rungsangste bestanden, das hat sich aber gelegt.

l.: Wie haben Sie das gemacht, das ist wirklich interessant?

Herr S.: Mensch sein. Und zum Beispiel an diese Verpflichtung, dass wir
nicht tber dasreden, was in den Workshops gemacht wird, habe ich mich na-
tarlich gehalten, d. h. jeder kann sich auch blind darauf verlassen, fur wel-
ches Ereignis auch immer. Als weiteres Werkzeug haben wir hier in der Fir-
ma, einmal im Halbjahr sollte es ein, einmal im Jahr muss es sein, ein Beurtei-
lungs- oder Fuhrungsgesprach. Wir arbeiten mit Checklisten und Fragebo-
gen, mit Schulnoten, wo der fachliche Teil auch nur der geringste Teil ist, wo
eher Verhalten, Winsche, Bedurfnisse, Zielsetzung usw. der Schwerpunkt
sind. Da kannich lhnen auch gerne ein Muster mitgeben. Das sind alles mehr
oderweniger selbst entwickelte Dinge, die im Laufe der Zeit naturlich Veran-
derungen unterliegen.

l.: Ganz klar. Aber dieser hohe Anteil von personalen Eigenschaften wird ja
hoffentlich bleiben.

Herr S.:Das hoffeich. Es gibtdanoch eine Form der Weiterbildung, die esin
der Literatur auch nicht gibt, aber die fir uns ganz wichtig ist, z. B. wenn es
besondere Ereignisse gibt, wir wollen einen ganz besonders grof3en wichti-
gen Kunden, wo wir uns von der besten Seite zu zeigen haben, egal ob es eine
Kundenveranstaltung ist, egal was. Da wir in einer sehr schnelllebigen Bran-
che sind, mussen wir immer sehen, dass wir mit neuesten Dingen kommen,
was auch immer es sei. Naturgemal sind wir auch nichtimmer in allem ganz
vorne mit drin. Das bedeutet, wir agieren ereignisorientiert, und die Kolle-
gen, die dafiirvorgesehen sind, werden sich zu diesem Termin, diesem Ereig-
nistermin vorbereiten. Das ist ein naturlicher Druck, um sich auch schneller
in neue Dinge reinzubringen. Eigentlich ganz logisch, aber Gberhaupt nicht
strukturiert, weil es nicht planbar ist.

[.: Aber nattrlich mit einem hohen Bildungseffekt, da es unter Druck ge-
schieht.

Herr S.:Ja. Wirlegen die Veranstaltungen im Jahr fest, planen sechs bis acht
Monate voraus, bisdahin kénnen aber komplett neue Ereignisse oder Produk-
te auf den Markt kommen, die sind ja nicht immer nur in der Entwicklung.
Dann missen die prasentiert werden.
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[.: Wenn wir noch mal auf das Schneeballverfahren in der Fortbildung zu-
rickkommen, wie hoch ist ungefahr das Verhaltnis von dem einen, der lernt,
zum Weitergabeeffekt.

Herr S.:Im Schnitt wirde ich sagen, eins zu fiunf von den Teilnehmern.

I.: Ich verstehe gar nicht, warum das nicht thematisiert wird, ich halte das fur
ein wirklich wichtiges Thema.

Herr S.:Ja, vor allem entsteht da etwas, was fir mich sehr wichtig ist. Es wird
indiesem Sinne nicht vorgeschrieben und organisiert, es organisiert sich sel-
ber und der natirliche Ausleseprozess oder Leistungsprozess wird natdrlich
wesentlich davon bestimmt, ob Kollegen selber in ihrer Arbeitszeit daran
teilnehmen und ihr Wissen oben halten und damit verwendbar halten, und die
nicht mitziehen, werdenirgendwann sanktioniertund scheiden dann aus. Der
eine sagt, ich habe etwas gelerntund das wird mein Lebenlang halten und das
wars. Der andere sagt, ich habe gelernt zu lernen und ich bin immer dabei,
sonst bin ich draulZen.

|.: Das hat also noch so einen Metaeffekt.
Herr S.: Jawohl.

l.: Kénnten Sie noch etwas auf die Beziehungen zu den Bildungstragern in
der Region eingehen?

Herr S.: In der Beziehung zu den Bildungstréagern hier in der Region haben
sich naturlich auch Verbindungen ergeben. Ich habe mich persdnlich drum
gekimmertund habe Beziehungen zu den Bildungsberatern oder wie die alle
heil3en, in persdnlichen Gesprachen langjahrig ein wenig gefiltert oder ihnen
ein Filter mitgegeben, was fir uns wichtig ist. Das sind ja gegenseitige Er-
folgsrezepte, wenndie die Menschen firuns finden, dann haben sie eine hohe
Vermittlungsquote, sprich Erfolgsquote, sind selbst erfolgreich undich muss
nicht so viel Aufwand treiben, weil die fir mich vorselektieren. In dieser Be-
ziehung ergab sich natdrlich auch haufiger, dass Gedanken ausgetauscht
wurden und die ihre Ausbildungsprogramme angereichert und erganzt haben
um Themen, die es eigentlich gar nicht gibt oder die sie bisher nicht kannten.
Als Beispiel, wir haben hier das Berufshildungszentrum der IHK, was ei-
gentlich mehr technische Berufe ausbildet, auch kaufmé&nnische. Dort haben
wirunsere Software prasentiert oder wir haben bestimmte Themen tageweise
prasentiert und haben einfach die Berufsausbildung und Berufstatigkeit vor-
gestelltim EDV-Bereich, so ganz global oder bestimmte Themen herausge-
arbeitet. Das hat dazu gefuhrt, dass wir auch teilweise gegen Entgelt unser
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Wissen weitergegeben haben, was Ausbildung, was strukturelle Weiterbil-
dung betrifftund Organisationsformenin Projekten. Denn gerade im Projekt-
management gibtes sehrviel Wissen driber, Bicherdriber, aberjeder macht
es anders. Wir haben unsere eigenen Verfahren.

|.: Daist ja die Erfahrung, das wirklich Entscheidende.
Herr S.:Ja, ganz klar.

[.: Inden Unternehmen, die ich bisher befragt habe, istdie Zahl der Leute die
tatsachlich aus der Weiterbildung genommen werden, nicht Ausbildung, das
Ist etwas anderes, aber aus der Weiterbildung, aul3erordentlich gering.

Herr S.:Unsere Erfahrungen sind dort auch differenziert. Es hdngt von der
Sozialkompetenz ab. Menschen, die aus der Weiterbildung kamen, ob es nun
aufgrund eines Trainings fur einen neuen Beruf war oder was auchimmer, ka-
men ja hier erstmal an und fanden eine Tatigkeit, wir haben hier auch schon
Maurer gehabt. Aber irgendwann kippte das um auf ein monotones Arbeiten,
und ich musste entsetzt feststellen, dass eine Weiterentwicklung trotz erster
positiver Signale gar nicht mdglich ist. Aus einem Maurer mache ich keinen
Berater, das geht nicht, das musste ich leider feststellen. Wir haben daraus
auch Konsequenzen gezogen. Aber, wenn Sie jemanden haben, der vielleicht
ein Lehrerstudium hinter sich hat, den kdnnen Sie vielleicht schon eher zu et-
was andrem bewegen. Der Werdegang und die Ausbildung sind wichtig.

l.: Esist also mehr die Vorgeschichte.

Herr S.:Deswegen hinterfragen wir auch im Lebenslauf nicht die Gradlinig-
keit, sondern das was schief gelaufen ist. Was hat der Mensch gelernt, warum
hat er sich so entschieden, ist es Verzweiflung, weil er nicht mehr weiter
weil3, oder ist es doch eigentlich Wissenwollen, Lernenwollen. Da miussen
Sieletztlich den einzelnen Menschen sehenund seine Historie. Und den Kon-
takt zu den Bildungstragern zu halten, ist, wenn Sie in der Region dauerhaft
bleiben und arbeiten wollen, fir mich eine MarketingmalRnahme. Denn Uber
Sie wird ja notwendigerweise gesprochen, es wird ein Bild vermittelt. Und
Bilder sind mindestens ebenso wichtig wie Realitaten.
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Beispielinterview mit Herrn Dr. Eichenberg

I.: Kdnnen Sie zu Anfang kurz etwas zu lhrer Tatigkeit und zu Ihrem berufli-
chen Werdegang sagen?

Herr E.: Ja, dann gebeich einmal einen Kurzlebenslauf kund: Ich komme aus
Westfalen, bin nach dem Abitur zum Studium nach Freiburg gegangen, um
“Allgemeine Biologie” zu studieren. Dabei habe ich sehr lange offen gelas-
sen, in welcher Richtung ich mich spezialisieren méchte, ja habe versucht,
mich nichtzu spezialisieren. Dann habe ich mich fir das Fach Zellbiologie

entschieden — als Hauptfach.

Zellbiologie, Biochemie und Genetik sind die Facher, in denen man sich
nicht zu sehr festlegt, sondern eine relativ weite, grundlegende Sichtweise
hat. Ich habe mich also fir Zellbiologie entschieden und habe dies dann er-
ganzt mit Molekularbiologie/Genetik und Pflanzenphysiologie als etwas
exotisches Fach, wie es sich spater herausstellen sollte: fir mich das Wich-
tigste. Im Nebenfachbereich wollte ich — man muss ja auch immer ein nicht-
biologisches Fach wéahlen — weit weggehen von der Biologie und bin dabei
auferhebliche Hemmnisse gestol3en. Weitweg, das waren in meinem Fall Li-
teraturwissenschaften. Ich habe auch da einmal eine Hausarbeit verfasst und
da auch teilweise teilgenommen und mich auch mit den Professoren dartber
unterhalten, wie man das denn einbauen kénnte als nichtbiologisches Neben-
fach. Das geht, das kann man alles machen in Freiburg. Allerdings wurde da
nahezu ein Magisterstudium verlangt. Und das war einfach vom Aufwand her
nicht durchfihrbar — verglichen mit den typischen klassischen nichtbiologi-
schen Nebenfachernwie Physik und Chemie. Da hat man naturlich schon viel
Im Grundstudium gehort. Ich bin dann abgekommen von dieser Idee, obwohl
es mirviel SpalR gemacht hat, und habe dann Medizinische Physik als Neben-
fach genommen. Das war auch ein wenig exotisch; da warich in der Medizin
angesiedelt und wir haben verschiedenste Gerate — z. B. Tomografiegerat —
uns angesehen, haben den Aufbau gelernt und haben Unternehmen aufge-
suchtund uns angesehen, wie das produziert wird: Spektroskopische Gerate,
Elektronenmikroskope, usw.

Es war hier sehr spannend und viel ndher an meinem Fach und damit auch
nicht so aufwandig. Es hat mir auch viel gebracht fiir die anderen Prufungen.
Ich bedaure nach wie vor, dass es schwierig ist, wenn man im Nebenfach Jura
machen will oder Wirtschaftswissenschaften oder Literaturwissenschaften,
dass dann doch einiges mehr verlangt wird und diese Sachen blockiert wer-
den — obwohl es offiziell geht, zumindest in Freiburg. Es ist ja auch wieder
unispezifisch.
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Gut, dawarich Zellbiologe und bin dannin ein Labor gegangen, das der Mo-
lekularbiologie angegliedert war und habe dort pflanzenbiologisch gearbei-
tet. Sie sehen, esist in der Biologie nichts festgelegt und man kann an dem
Lehrstuhl fir Genetik etwas machen, was mit Genetik gar nichts zu tun hat.
Es hangtimmer davon ab, was gerade erforschtwird und was ftir Anforderun-
gendasind und was mantun muss. Nach meiner Diplomarbeit habe ich mir so
eine Auszeit gegdnnt und habe eine Art Post-Diplom in Israel gemacht. Ich
habe dort ein halbes Jahr an zwei verschiedenen Instituten geforscht. Zuerst
an einem agrarwissenschaftlichen, staatlichen Institut, das gelinde gesagt
Entwicklungsland-Status hatte. Es war eine katastrophale Arbeitsmdglich-
keit an diesem Institut, staatlich reglementiert, man musste alles beantragen,
und es war alles kompliziert. Ich bin dann fir ein Viertel Jahr zum “Techni-
on” nach Haifa gegangen. Das war alles komplett anders dort. Das hatte ame-
rikanische Zustande. An jedem Regal klebte dran, wer es gestiftet hatte. Und
es war alles da, in Hille und Fille. Man konnte frei arbeiten, und von daher
habe ich immerhin zwei vollig verschiedene, ganz interessante Labore ken-
nengelernt und Umfelder gesehen — ganz zu schweigen vom Land Israel. In
dem staatlichen Institut habe ich Melonenkeimlinge transformiert, damit
diese virusresistent werden. Das ist sozusagen “harte Gentechnik”. In Israel
gibt es keinerlei Reglementierungen bzgl. Freisetzung usw. Sie kénnen sich
gar nicht vorstellen, was da gelaufen ist. Beim “Technion” war dann Grund-
lagenforschung angesagt. Dort habe ich mich mit einem Molekdl in Pilzen
beschaftigt. — Vorher, die Diplomarbeit, ging Uber Pflanzenhormone. — Dann
binich nach Freiburg zuriickgegangen, allerdings in ein anderes Labor, habe
den Lehrstuhl gewechselt und eine Doktorarbeit im Bereich Pflanzenphysio-
logie geschrieben. Ich war also infiziert durch die Diplomarbeit und habe
mich nun mit der Gestaltbildung von Pflanzen beschéaftigt — so genannte Ent-
wicklungsbiologie. Und zwar mit der lichtabhadngigen Gestaltbildung. Auf
molekularer Ebene habe ich da ein Protein miterforscht, das seit einigen Jah-
ren bekannt ist und habe dann die Dynamik dieses Proteins in der lebenden
Zelle untersucht, also spektroskopisch und auch molekularbiologisch gear-
beitet. Das ging dreieinhalb Jahre und liegt so im Durchschnitt. Man sagt so,
dreibisvierJahre fur eine Doktorarbeitbei Naturwissenschaftenistnormal.

Indieser Zeitwar ich Stipendiat des Evangelischen Studienwerks und konnte
damit doch ein bisschen mehr meine Forschungstatigkeit selbst bestimmen.
Mein Chef hat mir auch die freie Hand gelassen und gesagt: “Du bringst das
Geld mit. Dann kannst Du auch selber vorschlagen, in welche Richtung Du
weiterschaust”. Die Richtung musste nattrlich an den Lehrstuhl passen. —
Zusatzlich war ich assoziiertes Mitglied in einem Graduiertenkolleg, das
sich facherubergreifend mit der Morphologie von Pflanzen, der Gestaltbil-
dung von Pflanzen auf genetischer Ebene, beschaftigt hat. Und ich habe bei
dieser Tatigkeit in beiden Stipendien eigentlich Arbeit kennen gelernt, die
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ichsoin meiner Forschertatigkeit nicht kennen gelernt hatte. Inder Forscher-
tatigkeit an der Uni gibt es zum einen sehr viel Labortatigkeit, viele Kollo-
qguien, viele Kongresse —zum anderen aber auch Ausbildung. Dasistder Vor-
teilan der Uni, dass ich Dritt- und Funf-Semester-Ausbildung machen muss-
te in Form von Kursen und Vortragen. Das war fur mich wesentlich, dass ich
da noch Kontakt hatte, noch mit Menschen reden konnte, nichtim Labor ver-
einsamte: nur mit meinem Molekil kommunizierte und letztlich mich mit ei-
ner Sache befasste, die nur noch zwei Leute auf der Welt verstehen —einerin
Japanundeinerinden USA.Undichweil3 letztlichim Speziellen mehrals der
Professor, der sich damit beschaftigt, denn der hat zwanzig Doktoranden.

Aus meiner Sichtist die Gefahr grol3 da zu vereinsamen und da war ich sehr
froh, dassich Lehre machen konnte. Viele haben das aber als Hemmnis emp-
funden, weilmaninder Zeit nichtforschen kann, und das istjaauch ein hoher
Zeitaufwand, den man investieren muss, soll die Lehre verniinftig sein. Es ist
aber auch sehr interessant, dass man im Drittsemester auch etwas erklaren
kann, ohne sich daraufvorzubereiten. Natirlich hat man sich vorbereitet und
sich mit Fragen beschaftigt und sich gesagt: “Wenn ich das frage, das weil3
doch noch keiner, und das widerspricht doch Lehrmeinungen. Aber man
merkt sehr schnell, dassimdritten Semester doch ganz andere Anspriche ste-
hen; auch das ist eine interessante Erfahrung, dass man sich auf eine andere
Ebene begeben muss, um mit den Menschen zu reden.

Was mich dann aber durch die beiden Stipendien wesentlich beeinflusst hat,
war einmal beim Evangelischen Studienwerk das interdisziplindre Arbeiten.
Ich war auf einigen Tagungen mitso obskuren Titeln wie “Das Dilettantische

in Wissenschaft und Kunst”. Mit solchen Themen habe ich mich in einem
mehrtagigen Seminar beschéaftigt. Da war ich sozusagen der Vertreter von
den Naturwissenschaften. Da waren Mediziner, Juristen, Kinstler, Theolo-
gen, Padagogen, Soziologen —alle an einem Tisch, 15 Leute. Geleitet hat das
ein Jurist. Es war also buntgemischt, und wir haben festgestellt, dass das sehr
anspruchsvoll ist, wenn wir mit den verschiedenen Hintergrinden Uber ein
gemeinsames Thema sprechen und auf einen gemeinsamen Nenner kommen
wollen. Das hat mich sehr gepragt und ich dachte: Ich méchte mehr facher-
ubergreifend arbeiten. Dass ich heraus will aus dieser engen Bahn dessen,
was ich gelernt habe. Ich habe gemerkt, dass das, was ich lerne, auch andere
interessiert, die nicht vom Fach sind und dass man das auch anderen erklaren
kann. Dasisteine Erfahrung, die so mancher Forscher gar nicht macht. —Und
die andere Seite beim Graduiertenkolleg war, dassich—-wenn auch nur als as-
soziiertes Mitglied — die Verantwortung tbernommen hatte, eine Tagung zu
organisieren. Das war ein kleines eintdgiges internationales Symposium. Da
waren Redner aus ganz Europa, bunt zusammengewdrfelt. Da habe ich ken-
nengelernt, was “Organisieren” heil3t — vom Geldmittel-Abklopfen, mit ver-
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schiedenen vorsitzenden Professoren reden, hier etwas Rausleiern, da etwas
organisieren, die Leute rankriegen. Und dann, nicht zu unterschéatzen, Publi-
kum ranholen. Da stehen sie nun, machen eine gute Tagung, aber sie errei-
chen keinen, da sie ja auch gegen andere Tagungen ankdmpfen. Und das ist
nicht einfach. Es ist gut gelaufen, war sehr interessant. Und ich habe dann
auch die Nachwehen mitbekommen, dass dannam Ende andere, die sich nicht
um die Organisation gekimmert haben, den Erfolg aufihre Fahnen geschrie-
ben haben. Und andere, die sich irgendwann irgendwo einmal Gbergangen
fuhlten, sagten dann: “Das war alles nichts”, und es begann ein Kleinkrieg.
Das hat mich fur meinen spateren Beruf gepragt. Wenn ich jetzt eine grol3e
Organisation leite, rechne ich damit, dass Meckerer dasind und dass am Ende
auch versucht wird, etwas kaputt zu machen. Ich lasse das aber nicht wieder
kaputt machen. Das hat sicher etwas mit Konfliktfahigkeit zu tun, die ich da-
mals gelernt habe.

[.: Und auch mit Frustrationstoleranz?

Herr E.: Frustrationstoleranz habe ich woanders gelernt, ndmlich in der For-
schung selbst. Wenn Sie drei bis vier Jahre promovieren, dann haben Sie im-
mer ein bis eineinhalb Jahre dabei, wo gar nichts lauft. Da wird man frusttole-
rant. Sie laufen gegen Wéande, und es passiert nichts und die Zeit lauft ab, und
Sie wollen ja eine Promotion noch hinbekommen. Und die bekommen Sie
nicht, wenn Sie nichts grundlegend Neues finden. Und dann wechselt man das
Thema, dann macht man ein zweites und ein drittes Thema dazu, aber das ande-
re gibt man nicht auf... Das sind so Krisen, die sind nicht zu unterschatzen und
die machen letztlich auch die Qualitat von denen aus, die promoviert haben.

Aber das interdisziplindre Arbeiten in meinen Stipendien hat mich sehr ge-
pragtund mich auch aufdie Idee gebracht, dass man vielleicht auch etwas an-
deres machen kann, als weiter Forscher zu bleiben. Ich hatte urspriinglich das
Studium und auch noch die Doktorarbeit angefangen, um eine Unilaufbahn
einzuschlagen und weiter zu forschen. Ich habe aber dazu schon zum Anfang
der Promotion gesagt: “Wenn die Promotion gut lauft, mache ich weiter und
wenn nicht, dann werde ich aussteigen.” Ich wollte auf jeden Fall die Promo-
tion machen, aber sehen, wie es lauft und flexibel bleiben.

Nun lief die Promotion relativ gut, und ich bin trotzdem ausgestiegen, eben
weil ich diese anderen Perspektiven kennen gelernt habe. Ich bin dann noch
ein halbes Jahr bei meinem Professor geblieben und habe mir Gberlegt, was
ich anderes machen kdnnte. Mein Doktorvater war noch in der Lage, mich zu
bezahlen, auch mit dem Argument, dass ich vorher fir mich sorgen konnte
mit dem Stipendium, kénnte er mich jetzt nicht hdngenlassen. Das fand ich
sehrfair. Dassihmklar war, dass ich aussteigen wollte und dass er mich trotz-

108



dem weiterbezahlte — das ist nicht so selbstverstandlich in der Naturwissen-
schaft; man gilt sehr schnell als “Verrater”. Wenn Sie den Pfad verlassen,
dann zahlen Sie nichts mehr.

I.: Was steht dahinter?

Herr E.: Standesdiunkel —glaubeich. Oder dieses “Das, was wir hier machen,
das ist das Wesentliche in der Welt.” — ich glaube, das steckt dahinter. Man
kann auch nur forschen, wenn man voll dahintersteht. Das ist der Lebenssinn
far Einzelne. Und dann verlangen sie das von den Mitarbeitern auch. Dann
kann man sich gar nicht vorstellen, dass man rausgeht aus der Forschung.
Was sollman mitdem noch reden? Ganz drastisch gesagt. Ich bin oft mit mei-
nem Doktorvater abends essen gewesen. Aber man spricht dann den ganzen
Abend nur tber Forschung, tUber nichts anderes. Das ist eine unglaubliche
Selbstvergessenheit.

Gut, dann hatte ich ein halbes Jahr Zeit, mir einen Job zu suchen bzw. mir Ge-
dankendariber zumachen, wasichdennso machenwill. Undich habe indrei
Richtungen geschaut. Das war sehr interessant vom Werdegang: Ich wollte
aussteigen, und da denkt man erst einmal an die Biotechnologie-Industrie.
Ich wollte aber ganz raus aus dem Labor und irgendwie in die Wirtschaft hin-
ein, und ich wollte nicht diese Ochsentour gehen, noch einmal Gber einen In-
dustrie-Postdoc und dann noch einmal Projektleiter und usw. und doch noch
Labornédhe —und vielleicht kommt man dann aus der Forschung gar nicht he-
raus...

Das wollte ich nicht. Und so binich damals zur “Biotechnica” nach Hannover
gefahren — die Biotechnologie-Messe in Deutschland, die alle zwei Jahre
stattfindet, und habe mir gedacht: “Schau dir einfach mal die Lage an und be-
trachte alles, was es so gibt. Vielleicht gibt es ein Unternehmen, an das ich
mich wenden mdchte”. Ich war zwei Tage auf der Messe unterwegs und habe
dann festgestellt, dassich michin erster Linie beiden Bauherrn, beiden Ven-
ture-Kapitalisten und den Beratern herumgetrieben habe und einen grof3en
Bogenumdie Unternehmen, die Fermenter ausgestellt hatten, gemacht habe.
Am zweiten Tag habe ich mir dann gesagt, dassich in dieser Richtung einmal
weiterdenken sollte. Und dann habe ich versucht, bei Venture-Kapitalisten
anzuklopfen, hatte auch Bewerbungsgespréache — vor nunmehr zwei Jahren.
In sieben Monaten hatte ich sieben Einladungen zu Gesprachen — jeden Mo-
nat eines. Die meisten fihrten nicht weiter. Das scheiterte inder Regel daran,
dassich keine Berufspraxis hatte. Da stehen Sie dannin einem Dilemma. Sie
wollen anfangen, wollen etwas tun, sind auch bereit, etwas zu lernen in der
Wirtschaft. Da heil3t es: “Was ist denn Ihre Wirtschaftserfahrung”? Da kann
man nur sagen: “Ich bin interessiert”. Sie kdnnen das glaubhaft machen; der
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eine glaubt es, der andere nicht. Die meisten nicht. Ich halte auch nichts da-
von, wieder einen neuen Abschluss zu prasentieren; und dann reicht es ja ir-
gendwie auch nach zehn Jahren. Dann méchte man Learning by Doing ma-
chen. Und da fehlte dann die Berufspraxis. Also, bei den Ventu-
re-Kapitalisten hatte ich keine Chance, reinzukommen. Ich wollte schnell
und effizientreinkommen. Jetzt hingegen hatte ich Chancen, dahinzugehen.

Dann habe ich mich um Referatsstellen gekiimmert. Das war so in Richtung
staatlicher Dienst, sowohl bei Ministerien, als auch bei der DFG und der
Max-Planck-Gesellschaft. Ich binauch darelativweitgekommeninden Vor-
stellungsgesprachen. Es gab aber verschiedene Faktoren, die einer Einstel-
lung entgegenstanden. Ich bin im Nachhinein froh, dass ich das nicht mache.
Es hatte mich zu sehr eingeengt — eindeutig.

Ja, dann bleiben die Unternehmensberatungen, um so einen Quereinstieg zu
bekommen. Und da sind die Chancen relativ hoch. Die nehmen gerne Hoch-
schulabsolventen, die noch lernfahig sind, die einsetzbar sind. Und wenn
man sich umschaute, welche Unternehmensberatungen da in Frage kamen,
wo man noch biotechnologisches Know-how mitbringen muss, dann gab es
nurnoch diese. Die meisten anderen machen dann z. B. allgemeine Strategie-
beratung. Ich binschonfroh, dassichnochineinemJob arbeiten kann, woich
das, was ich zehn Jahre lang gelernt habe, noch verwenden kann, wenn auch
nur teilweise.

|.: Arbeiten Sie hier auch in einem Labor?

Herr E.: Nein, wir haben hier kein Labor, sondern machen z. B. Scientific
Due Diligences, wenn ein Unternehmenswert bestimmtwerden muss —fur ei-
nen Borsengang zum Beispiel. Und dann missen wir z. B. die Produkte der
Unternehmen beurteilen. Dakomme ich als Biologe ins Spiel und muss unse-
ren Wirtschaftlern sozusagen erklaren, was da lauft, und muss auch die Kon-
kurrenzprodukte beurteilen. Und das kannich nur, wennich verstehe, was sie
tun. Und das istin der Gentechnik nicht ganz so einfach. Wir miissen — auch
im Sinne eines Knowledge-Managements — viel Wissen finden, nicht anh&u-
fen. Moglichst schnell finden und verstehen. Es geht um die aktuelle Lage;
und die ist in einem halben Jahr veraltet. Da kommt namlich jetzt der wirt-
schaftliche Aspekt hier rein. Das Ganze geht immer unter extremem Zeit-
druck. Der Kunde moéchte die Sache sofort. Er mdchte, dass man nur fur ihn
arbeitet, und dann muss man sehr viel und sehr schnell etwas zusammentra-
gen. Und das ist das vollig andere Arbeiten als das eines Forschers, wo man
bis ins kleinste Detail in die Tiefe bohrt und zeitvergessen ist. Hier aber
braucht man sehr breite Erfahrungen und ausgefahrene Sensoren, die schnel-
le Veranderungen erfassen.
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Dasistdas, wasich jetzt hier mache. Wir erarbeiten Unternehmensbewertun-
gen fur Borsengange, fur Erst- und Zweitfinanzierungen; wir arbeiten mit
Venture-Kapitalisten zusammen, die uns beauftragen, ein Unternehmen zu
prufen. Wir arbeiten nattrlich mit den Unternehmen selber zusammen, um
gewisse Probleme zu beseitigen, die mit starkem Wachstum zusammenhéan-
gen. Wir haben die ersten bérsennotierten Unternehmen, die hier anklopfen
und sagen: “Wir haben jetzt 300, 400 Leute eingestellt und das Geld kommt
nicht so schnell rein wie wir es geplant haben und wir kriegen jetzt Probleme
auf dem Aktienmarkt”. Und da muss man anfangen, sie beratend zu beglei-
ten; aber das fangt jetzt erst an.

Es sind ja alles forschende Unternehmen, die finf bis sieben Jahre lang Ver-
luste schreiben und forschen —in erster Linie forschen. Und die dirfen nicht

nur ein Produkt erforschen, sondern ein ganzes Produkt-Portfolio muss fol-

gen. Und auch beim Diskutieren dieses Portfolios sind wir beteiligt.

Wir haben z. B. gestern ein Projekt neu begonnen. Da geht es darum, den
Business-Plan so aufzubereiten, dass ein Investor gefunden wird. Es geht
hier immer um sehr hohe Investitionssummen in der Biotechnologie. Da be-
ginnt man bei 8 Mio. DM und geht bis 100 Mio. hoch, iber mehrere Runden.
Das Forschungsgeschaft ist sehr mitarbeiterintensiv. Die Mitarbeiter sind
nicht gunstig einzukaufen, haben sehr qualifizierte Abschlisse. Die teure
Geréatetechnik und die langen Forschungszeiten machen ein Ubriges. Die
Forschungsmittel sind teuer und sie bekommen lange kein Geld in die Kasse,
und sie gehen ein Riesenwagnis ein, ob das Produkt nicht ganz zum Schluss
noch bei der Zulassung durchfallt. Es ist also ein &ulRerst wagnisreiches Un-
ternehmen; die tatséchlichen Entwicklungszeiten sind gar nicht voraussag-
bar —wenn man ehrlich ist. Man kann nur Wahrscheinlichkeiten ausmachen
und sagen: “Wir haben gesehen, dass es im Tierversuch wirkt. Und wir kon-
nenannehmen, dass esim Menschen wirkt”. Aber das beweist gar nichts. Der
Geldgeber will den Wirkungsnachweis im Menschen sehen und glaubt vor-
her gar nichts. Das ist keine einfache Branche. Die Venture-Capital-Szene
hat das Biotech-Business hier erstangetrieben auf Grund des Neuen Marktes.
Das muss man ehrlicherweise sagen. Seit es den Neuen Markt gibt, gibt es
eine Exitstrategie; und das ist auch ein Grund dafir, dass die Unternehmens-
beratungenin dieser Branche im Moment alle wachsen, weil da ein neuer Be-
ratungsbedarf aufgekommen ist.

I.. Wann begegnen Sie diesen Unternehmen?
Herr E.: In allen Phasen. Das Projekt, das wir gestern begonnen haben, das

sind drei Professoren, die haben eine GmbH gegrindet, die seit zwei Jahren
auf dem Papier existiert, aber nichtrichtig lauft, weil da gar kein Mitarbeiter
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ist. Die sehen aber jetzt, dass sie mit dem Produkt nicht weiterkommen, aber
was Gutesinder Pipeline haben. Sie mussen jetztrichtig klotzen und missen
jetzt 15 bis 20 Leute einstellen und loslegen. Und ab dieser Phase sind wir
schon dabei, wo es darum geht, ob die Strategie richtig stimmt. Und wir sind
dann beim Bérsengang und danach mit dabei.

[.: Bilden sich Biotechnologie-Unternehmen in der Regel aus einer Hoch-
schule heraus?

Herr E.: Ja, haufig. Es gibt einen zweiten Fall, der auch gelegentlich auftritt.
Das ist ein Spin-off aus einem Pharmakonzern. Etwa 80 Prozent aus der Uni
herausund 20 Prozentanders. Haufig stehtein Professor einer Uni hinterdem
neuen Unternehmen. Es gibtaberauch Doktoranden, die den Weg versuchen,
aber nicht friher. Meistens sind es Altere, die schon promoviert sind oder
Postdoc, machen noch zweiJahre, sindinder Regel 33 bis 37 Jahre alt, bisdie
anfangen, ein solches Unternehmen zu grinden. Nicht viel jinger.

Aus anderen Richtungen kommen keine Grunder. Der klassische Grinderin
der Biotechnologie istselber Wissenschaftler. Es gibtesauch nicht, dass sich
drei Wirtschaftler zusammensetzen und ein Biotechnologieunternehmen
grunden. Es sind Wissenschaftler, die wissen, was fir ein Produkt sie entwi-
ckeln wollen, die sich teilweise schwer tun, ob die Welt dieses Produkt Giber-
haupt braucht. Denn das ist eine andere Gedankenstruktur. Und die auch gro-
Re Probleme damit haben, einen Wirtschaftler zu motivieren, darein zu kom-
men. Denn der beurteilt das als &ul3erst risikoreich — ist es ja auch. Solange
derwoanders einen sichereren Job bekommt, gehtderin der Regel dahin. Die
Scheu kommt auch zusatzlich daher, dass er sich mit etwas beschaftigen
muss, was er teilweise tUberhaupt nicht versteht, was die wirklich produzie-
ren. Das muss ihm unheimlich vorkommen. Auch die Fachsprache ist ein
Hindernis.

Bei der Grundung eines Start-up-Unternehmens werden die Naturwissen-
schaftler recht schnell desillusioniert. Dazu tragen wir auch massiv bei. Die
kommen und sagen: “Das ist eine klasse Sache; damit kann ich etwas gegen
Lungenkrebs machen. Das funktioniert, und das kdnnen sie wissenschaftlich
erklaren und haben vielleicht das eine oder andere auch schon im Tiersystem
gezeigt. Und da hort es eigentlich schon auf; einen Toxikologietest haben die
meisten dann noch nicht gemacht, weil, da geht es ndmlich schonin die phar-
makologische, pharmazeutische und klinische Entwicklung — und da kom-
men bestimmte Muster, bestimmte auch vom Gesetzgebervorgegebene Mus-
ter. Die sind ganz brutal. Und da hort es meistens schon auf. Also, die Vision
ist: "Das musste doch schon funktionieren™. Und wenn man dann fragt wie es
sich der Gegenuber vorstellt, wie das Produkt vermarktet werden soll, dann
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sieht man, dass dariiber meistens tberhaupt noch nicht nachgedacht worden
ist. So nach dem Motto: “Das wird schon irgendwie gehen. Aul3erdem ist das
janoch zehn Jahre hin, bis die Tablette fertigist...”. Aberauf dem Weg dahin,
wenn Sie in Menschenstudien reingehen wollen, in Krankenh&auser, missen
Sie vorher Auflagen erfullt haben mit dem Praparat. Das kénnen sich auch
viele gar nicht vorstellen. Sie missen den Wirkstoff unter hochreinen Bedin-
gungen herstellen, die sehrteuer sind (wenn Sie sich solch eine Anlage selber
hinstellen, sind Sie schnell bei 10 bis 15 Mio. DM). Und das kann man als
Start-up gar nicht selber bringen. Das heil3t, sie sind darauf angewiesen, dass
sie frihzeitig Kooperationspartner finden. Es gibt auch Dienstleister, die
diese zertifizierten Anlagen haben. Und dann mussen sie Uberall Partner fin-
den, tiberall Vertrage schlieBen. Uber die Art Vertrage zu schlieBen haben die
aber Uberhaupt keine Ahnung und lassen sich Uber den Tisch ziehen. Das be-
trifft die Grinder in der Seed-Phase.

[.: Dahinter liegt ja anscheinend ein erzwungener und intensiver Lernpro-
zess. Ichmuss mich 6ffnen, muss mich mitvielen neuen Fakten befassen ...

Herr E.: Ja, richtig. Und da werden Fehler gemacht. Da gibt es den Wissen-
schaftler, der sagt, ich muss das alles jetzt begreifen und muss das jetzt selber
machen. Damit verlasst er sozusagen sein Entwicklungsgeschéaft — was er
kann — und liest sich im Extremfall in die Regeln der Buchhaltung ein. Das
sollerabernichttun. Ersoll eslernen, sich zwar zu informieren, aber auch et-
was zu Ubertragen, wegzudelegieren. Und darauf vertrauen, dass das ein
Buchhalter besser kann als er und er es im Detail gar nicht wissen muss. Er
muss sich mit Rechtsanwalten auseinandersetzen, die dringlichst dabei sein
sollten, wenn er Vertrage aushandelt mit Kooperationspartnern. Das wird
meistens nicht gemacht. Die setzen sich h&ufig einfach zusammen und han-
deln etwas aus. WenninzweiJahren Probleme auftreten und dann ein Rechts-
anwalteinbezogenwird, dann schlagtder die Hande tiber'm Kopf zusammen.
Das ist ganz haufig so.

[.: Wenn Sie sich einmal die folgende Jobliste ansehen wollen, sind das die
typischen Jobs in der Biotechnologie?

Herr E.: Vielleicht noch einmal zum Begriff Biotechnologie-Industrie. Wir
unterscheiden hier drei Typen von Biotechnologie-Industrien.

Wir unterscheiderzum einerden Zulieferer. Das ist so Biotechnologie im
weiteren Sinne. Der, der auch Chemikalien, Enzyme produziert, die man fur
die Forschung braucht. Reagenzien, Flaschen, Gerate sogar. Das ist auch ei-
ner, der lebt von der Biotechnologie. Den nennen wir einmal Zulieferer. Die
forschen teilweise auch selber mit ihren Geréaten. Das ist aber ein unbedeu-
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tender Prozentsatz. Klassische Beispiele ware Qiagen oder MWG bei MUn-
chen.Zweitensgibt es Biotechnologieunternehmen im engeren Sinne. Die
kann man wieder aufteilen in zwei Gruppen: einmal in plattformtechnologie-
orientierte und zum anderen in produktorientierte Unternehmen.

Die in Plattformtechnologien vermarkten haben z. B. ein Antikdrper-Prinzip
entdecktund entwickeln und/oder produzieren Antikbrper gegenverschiede-
ne Krankheiten firandere Unternehmen. Sie haben aber kein Interesse daran,
ein Praparat selbst zu entwickeln. Plattformtechnologie ist schwer zu fassen.
Es gehthierbeium grundlegende Anwendungsmaoglichkeiten, aus denen man
etwas entwickeln kann, aberin ganz verschiedene Richtungen. Und viele von
diesen Plattformtechnologie-Anbietern haben das erkanntund wir weisen sie
auch immer wieder darauf hin, dass sie selber Produkte entwickeln sollten,
die Plattformtechnologien auslizenzieren und sich dann auf eine eigene Pro-
duktentwicklung festlegen sollten. Sie hatten mit dem Auslizenzieren auch
die notigen Mittel fur Entwicklungen. Und dann gibt es schliel3lich die ei-
gentlichen Produktentwickler, die ein medizinisches Praparat auf den Markt
bringen wollen. Und die gehen natirlich die Ochsentour der pharmazeuti-
schen Entwicklung. Das ist das Risikoreichste, aber auch das ertragsmafig
Spannenste, wenn es dann klappt. Die machen dann noch eine weitere Erfah-
rung, denn sie mussen mit den “big” Pharmakonzernen verhandeln. Denn
letztlich kdnnen sie die Vermarktung nur tber diese Konzerne machen; Bio-
technologie agiert immer weltweit. Weltweit konnen die Kleinen kein Ver-
triebsnetz aufbauen —nicht mit 50 Mitarbeitern. Und damiissen sie miteinem
der zwanzig groRen Pharmakonzernen reden und sitzen dann Verhandlungs-
profis gegenuber. Die haben ihre Vorstellungen und machen sich nicht ab-
hangig von den kleinen Mittelstandlern. Aber es geht nur in Kooperation.

Also, so viel zur Aufteilung des Gesamtbereichs Biotechnologie.

Wenn wir nun Gber die Berufe oder Jobs in der Biotechnologie reden, dann
meistens Uber die Produktentwickler. Ich kann die Jobprofile vielleicht ein-
mal kommentieren. Die technischen Angestellten sind natirlich unverzicht-
barinallen Laboren,indenen geforschtwird. Beiden Zulieferern sind die In-
genieure besonders wichtig. Die wiederum sind wieder weniger verbreitet
beidenjenigen, die ein Praparat entwickeln wollen. Wobei nachher, wenn sie
das Praparatin grof3em Stil fertigen wollen, brauchen sie auch wieder Ingeni-
eure; oder sie machendas miteinem Kooperationspartner—der wahrscheinli-
chere Weg. Und dann braucht die kooperierende Firma wieder die Ingenieu-
re. Das Gleiche gilt fir Techniker.

Es gibt die technischen Assistenten und die Laboranten. Biologielaboranten
gibt es sehr wenige. Es sind zumeist Chemielaboranten. Die technischen As-
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sistenten haben eine Lehrausbildung mit wohl drei Jahren, die ist praktisch
undtheoretisch. Beiden Laborantenistdertheoretische Anteil geringer. Was
unbedingt gebraucht wird, das sind biologisch-technische Assistenten —
BTAs. Davon gibt es viel zu wenig. Gerade im Raum Minchen sollen schon
Gehélterfur BTAs gezahltwerden, die denenvon Promovierten ahnlich sind.
Teilweise wird der hohe Bedarf an BTAs ersetzt durch MTAs. Die gibt es
mehr. Die sind aber von der Ausbildung weniger forscherisch orientiert. Sie
kdnnenin einer Arztpraxis die Standardanalysen durchfiihren, sind aber we-
niger auf die “bastelnde” forscherische Tatigkeit fokussiert.

I.: Kénnen solche Erfahrungen in der Praxis gewonnen werden?

Herr E.: Das hangt sehr stark von der einzelnen Persdnlichkeit eines Labor-
oder Projektleiters ab.

[.: Was heil3t “von der einzelnen Personlichkeit”? An welche Kompetenzen
ist dabei zu denken?

Herr E.: Ich habe viele Forscher kennen gelernt. Es gibt einmal die, die sa-
gen: “Ich willkeine MTA, weil ich der die Sachen beibringen muss —und das
will ich nicht. Ich mochte gleich jemanden, der es kann”. Es gibt andere, die
sagen: “Was hatsie denngemachtvorher? Nun, dasistnichtdas, was wir wol-
len. Aber ich habe den Eindruck, das kann man ihr beibringen”. Die geben
sich dann die Muhe und es klappt auch in etlichen Fallen. Das héangt viel von
der Bereitschaft der einzelnen Persdnlichkeit ab, sich darauf einzulassen.

Ich glaube aber, von vielen wird nicht gesehen, dass sich diese Investition
lohnt. Dahinter steht natirlich auch grundséatzlich das Interesse am Men-
schen.

Gehen wir in der Liste weiter: Zu Technikern und Ingenieuren kannich rela-
tiv wenig sagen. Die kenne ich von der Ausbildung her nicht gut. Ich weil3

aber, dass sie gebrauchtwerden. Allerdings sind sie immer in deutlicher Min-
derzahl in Biotechnologieunternehmen.

Jetzt die Biologen, Chemiker, Physiker, Apotheker, Fachinformatiker. Letz-
tere stelle ich mal hinten an, das ist eine Sonderform, die allerdings zuneh-
mend wichtiger wird. Apotheker und Physiker sind weniger vertreten. Biolo-
gen und Chemiker viel. In erster Linie Biologen, teilweise auch Chemiker.
Das vermischt sich — auch in der Ausbildung. Viele Chemiker machen auf
biologischem Gebiet eine Doktorarbeit. Das Fach Biochemie steht genau
zwischen beiden. Das haben sie in beiden Fakultaten. Biophysik hingegen ist
eher selten in der Biotechnologie-Industrie, aber gibt es natirlich eher bei
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den Zulieferern: vom Spektrometer bis zur Ultrazentrifuge (da sind nattrlich
auch Ingenieure gefragt).

[.: Kbnnen wir uns auf zwei bis drei Jobs konzentrieren, die Sie am besten
kennen?

Herr E.: Biologen, Chemiker und auch BTAs. Da kenne ich mich einigerma-
Ben gut aus.

I.: Hat sich bzgl. dieser drei Tatigkeitsgruppen in den letzten Jahren etwas
gedndert? Welche Kompetenzen sind in den Biotechnologiebereichen ge-
fragt?

Herr E.: Bei den BTAs ist das so: von denen wird verlangt, dass sie im Labor
arbeiten; es sind die “Arbeiter” im Labor gegeniber den akademischen Grup-
pen. Als promovierter Biologe arbeiten Sie nur noch gelegentlich an der
Bench. Sie leiten dann eher an, springen ein, wenn es mal notwendig ist. Die
BTAistauch die technisch Bessere. Die hat viel mehr Routine. Wesentlich fur
die BTAs ist es, immer auf dem neuesten Stand zu bleiben. Technisch immer
up to date bleiben. Das einmal Gelernte veraltet rasend. Dann kommt jetzt ein
Biologe von einem Kongress zuriick und hat eine neue lIdee. Er bastelt sich et-
was zurecht. Daflr braucht man neue Apparate usw. und will das etablieren,
dann missen aber die BTAs mitspielen. Dann missen Sie diese zur Schulung
schicken. Also, die BTAs missen die Bereitschaft haben, sich stédndig fachlich
und methodisch weiterzubilden. Das ist das Wesentlichste hier.

Hinzu kommtsicherauch die Anforderung ans Teamwork. Fangen wir es ein-
mal vom Standpunkt des Biologen an. Wenn ein Biologe an der Uni arbeitet,
muss er alles selber machen. Das ist das Prinzip der Ausbildung. Bei der Di-
plomarbeit muss man unterschreiben, dass man alles selbst gemacht hat. In
der Doktorarbeit genau so. Sie miussen jede Messung selbst gemacht haben;
sie kbnnen sich unterstitzen lassen, wenn es um Serienverfahren geht, aber
nur bedingt.

In der Industrieforschung ist das aber ganz anders. Da miissen sie die Leute
0konomisch einsetzen, und da missen sie jemand zur Routine bringen, der
eine Sache besonders gut kann und sozusagen einen kleinen Schritt von dem
Praparat verantwortlich macht und das weiter gibt. Damit bekommt man fast
so eine Art FlieRbandeffekt und man identifiziert sich nicht mehr so mit der
Sache. Und da seheich ein Motivationsproblem. Gerade wenn man ausgebil-
det wird, dass man alles selber machen muss und umsetzt und alles selber
durchdenkt, tun sich viele Biologen und auch Chemiker, die in die Industrie
gehen, schwer. Sie mussen lernen abzugeben. Und sie missen auch Projekte,
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die technisch wunderbar gehen, aus strategischen oder aus marktwirtschaft-
lichen Grunden einstellen. Das tut denen aber so weh, weil sie das friher nie
gelernt haben. Das gilt auch fur die Biologie-Chefs, die dann sagen: “Wir
konnen das technisch noch ein wenig besser machen”. Wenn man dann die
Frage stellt, ob das nichtdoch schonreicht,umes zuverkaufen, dannwird ge-
sagt: “Ach doch, es reicht schon, aber man kann es noch etwas besser ma-
chen”. Und da muss man dann klarmachen: “Wenn ihr ein Wirtschaftsuner-
nehmen machenwollt,dann musstihres so gut machen, dass es gerade reicht,
dass es verkaufbar ist.”

O.K., Teamwork. Ich denke, eine BTAistes eher gewohnt, einen Teilbereich
zu bekommen, den sie managen soll, fertigmachen soll und weitergibt. Sie
hatvon der Ausbildung nicht diesen umfassenden theoretischen Uberbau be-
kommen Sie tut sich damit vielleicht leichter Projekte nur in kleinen Teilbe-
reichen zu bearbeiten. Deshalb werden in der Industrie wahrscheinlich auch
lieber BTAs eingesetzt zum Arbeiten und die Studierten dann zum Steuern.

Was brauchen die Studierten nun als Zusatzqualifikationen und Kompeten-
zen? Da ist ein ganzer Sack von Kompetenzen gefordert, die sie Uberhaupt
nicht lernen. Das meine ich fiir die Biologen. Und &@hnlich ist es sicher auch
fur die Chemiker. Etwas was sie Uberhaupt nicht lernen, ist der Umgang mit
Personal. Pl6tzlich sind sie als Studierte in Personalverantwortung. Und da
haben sie einen Mitarbeiter dabei, der unwahrscheinlich kompliziertist, der
die Stimmung vergiftet und ihnen das Leben schwer macht. Damit umzuge-
hen, das kénnen sie oder kénnen es nicht. Sie haben es nie gelernt. Ein Rie-
senproblem. Gruppen fuhren.

Das zweite Problem — da kann man vielleicht etwas mit Schulung, zusatzli-
chen Seminaren machen —ist: die meisten arbeiten ersteinmal als Laborleiter
und spater als Projektleiter. Und da mussen sie strategisch denken lernen,
wirtschaftlich denken, Arbeitsablaufe organisieren, viel organisieren kdn-
nen. Sie habenviele Ansprechpartner, und die Sache muss laufen. Sie knnen
nicht mehr sagen: “Damacheich das ersteinmal und wenn das fertig ist, dann
das Néachste”. Projektmanagement ist eine ganz neue Erfahrung, die man
auch vom Studium gar nicht mitbringt. Dawird viel Abhilfe geschaffen durch
Seminare. Projektmanagement-Seminare gibt es wie Sand am Meer. Das
vollzieht sich mehr extern. In-house-Trainings sind mir unbekannt.

I.: Gibt es Hinweise darauf, dass solche Trainingserfahrungen dann im Un-
ternehmen multipliziert werden?

Herr E.: Nein. Ich denke, das lauft individuell. Da wird jemand zum Seminar
geschickt oder meldet den Wunsch dafir an und der Chef unterstitzt das.
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Dann macht er das fur sich, kommt zurtick und hat personlich etwas gelernt.
Wenn er geht, ist das weg.

Also, insgesamtist man eher geneigt, jemanden fachlich zu schulen, bei den
uberfachlichen Kompetenzen eigentlich gar nicht. Man spricht kaum tber
das Fehlan anderen Stellen. Es spieltvielleicht auch eine Rolle, dass oftmals
die Unternehmensleitung Defizite hat. Und wenn die dann die Mitarbeiter zu
solchen Schulungen schickt und die Mitarbeiter dort etwas lernen, was sie
selber eigentlich lernen sollten — das ist ein Tabuthema, wirde ich sagen.

|.: Ware der MBA eine gute Gelegenheit fur Unternehmensleitungen?

Herr E.: Ja. Es bestehtviel Interesse am MBA. Aber Fuhrungskrafte schaffen

es zeitlich teilweise gar nicht mehr. Es ist meistens zu spat, wenn man darui-
ber nachdenkt. Bei mir selber war es auch die Frage: “Mache ich die Doktor-

arbeit oder spaterden MBA”? Und ich wusste damals noch nicht so genau, ob
ich nicht doch spéater weiter forschen werde. Auch ist in dieser Branche der
Doktortitel durchaus wichtig. Selbstauch als Berater, denn die Chefs, mitde-
nen man es zu tun hat, sind vorwiegend promoviert. In dieser Branche ist
Fachautoritat alles. Das Eis ist sofort gebrochen, wenn ich reinkomme und
mit ihnen eine Stunde fachsimpeln kann.

[.: Kommen wir auf die Kompetenzen zurtick.

Herr E.: Ja, Organisieren ist wichtig, Projektmanagement. Hinzu kommt
eine wesentliche Sache: Verhandlungen, Verhandlungsfihrung —wo man als
Naturwissenschaftler vollig tberfordert ist. Das betrifft nicht nur die Chefs,
sondern auch alle Projektmanager. Die sitzen als Wissenschaftler aus dem
Labor auch haufig in Verhandlungen — und sind eingeschichtert. Sie wissen
gar nicht, wortiber die Anderen sprechen, was sie denken. Es geht um wirt-
schaftliche Aspekte. Das Dritte ganz Wesentliche ist das Gefuhl fur Wirt-
schaft. Dass es da ganz klare Spielregeln gibt, Regeln der Effizienz und der
Profitabilitat und die Uber allem anderen stehen. Denn sonst lauft das ganze
Unternehmen nicht.

Die Identifikation mit dem Unternehmen, in dem ich arbeite, ist etwas ande-
res als wenn ich mich mit einem Forschungsgegenstand identifiziere. Man
muss lernen, sich mitdem Unternehmen zuidentifizieren. Man muss auch ab-
brechen kénnen, wenn es wirtschaftlich Sinn macht. Man muss auch sagen:
“Ich fahre nichtaufdiese Tagung, dafahrstdu hin, obwohlich gerndahinfah-
renwirde.” Und dann darf man nicht mehr dariiber nachdenken und muss sa-
gen, das ist fur das Unternehmen besser. Das kdnnen aber nur wenige.
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Ich habe im Uni-Betrieb als Naturwissenschaftler die Erfahrung gemacht,
dass “Wirtschaft” etwas Verpontes ist: unmoralisch; wir hatten an der Uni-
versitatjaimmer so hehre Ziele, Ethikdebatten. Und in Wirklichkeit mach-
ten wir ja Gentechnik bis zur Grenze (Dies wird ja an der Uni zuerst ge-
macht). Naturlich wurde tGber Wirtschaft gesprochen. Aber dann wurde im-
mer gleich gesagt, in der Wirtschaft wird nach anderen Spielregeln gespielt
(wird esauch). Wirtschaftist nicht moralisch (ist sie auch nicht). Warum ist
das schlimm, wenn die Wirtschaft nicht moralisch ist...? Also, man muss
sich diesem irgendwie ndhern. Man hat kaum die Chance, wenn man eine
Promotion macht. Man ist isoliert, in so einem Elfenbeinturm mit den Ge-
dankenstrukturen, und man gilt regelrecht als Verrater in dem Moment,
wenn man Gedanken aul3ert, vielleicht auszusteigen und in die Wirtschaft
zu gehen.

und auch die Pharmavertreter, die mit ihrem Kéfferchen kommen, die wer-
den belachelt. Da steht man driber: Ach Gott. Dass der vielleicht dreimal so
viel verdient und ein Haus hat und ein Auto fahrt — das ist ja auch alles ver-
werflich. Geld verdienen ist ja auch etwas Anrlchiges. Da ist man in der Na-
turwissenschaft ganz extrem.

I.: Wieviele Biologen gehen denn tatsachlich in die Industrie oder in indu-
strienahe Bereiche?

Herr E.: Viele. Die meisten —wo sollen sie sonst hingehen? Landesinstitute
und Ahnliches bieten nur Zwei-Jahres-Vertrage und bauen auch nicht weiter
aus. Der ganze Mittelstand holt viele Biologen.

Ich bin der Meinung, dass man schon wahrend des Studiums mehr die Praxis
beachten muss. Das heil3t, es mussten mehr Praxisthemen in die Uni hinein-
geholt werden, aber nicht verpflichtend. Wir kbnnen uns ja die Hauptfacher
wahlen, und daist schon gute Wahlmadglichkeit vorhanden. Aber warum soll-
te man nicht etwas Praxisorientiertes mitanbieten. Und damitauch ein wenig
die Vorurteile abbauen, dass das etwas Anriichiges ist. Dass man das auch
mitlernen kann. Ich hatte vorhin das Fach Medizinische Physik genannt. Ich
hatte gern Literaturwissenschaften gemacht... Das muss flexibler werden —
denke ich. Heute verlangt man die Querdenker. Am besten, man hat Theolo-
gie und Physik studiert, dannistdas toll. Aber so etwas gibt’s nicht oft. Denn
das bekommen sie nicht hin. Wenn sie ein Vollstudium haben, dann haben sie
eben dieses Vollstudium.

I.: Was passiertnunaberinden Unternehmen konkretbeider beruflichen An-
passung solcher Absolventen?
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Herr E.: Dawird sehrviel Learning by Doing gemacht. Die Leute versuchen,
es selber hinzubekommen. Und manche sind da erfolgreich. Die bleiben und
steigen auf oder gehen in ein anderes Unternehmen, das ihnen mehr bietet.
Andere gehen unter dabei. Das ist ein “Wurschtelsystem”. Deswegen kom-
men ja die ganzen Unternehmen und sagen: “Wir méchten nur Leute mit Be-
rufserfahrung”. Das sind ndmlich die zwei Jahre “Wurschteln”, indenen man
sich selbst das Schwimmen beigebracht hat. Die sind auf dem Arbeitsmarkt
besonders gefragt. In dieser Phase spielen die Noten gar nicht die Rolle.

[.: Wirbt die Wirtschaft auch schon wahrend des Studiums ab und ist ggf. an
Studienabbrechern interessiert?

Herr E.: Nein, undenkbar. Es ist in der Biotechnologie-Branche undenkbar,
dass ein Studienabbrecher Entwickler wird und evtl. einem Pharmamanager
mit zweifachem Doktor, der Business Development macht, gegenuber sitzt
und mit diesem verhandelt.

Das geht — denke ich — weltweit nicht. Aber ich habe eine Idee, wie man die
Studenten besser auf die Praxis vorbereitet. Das waren Industriepraktika.
Die werden aber oft nicht gern gesehen in der Uni, weil man Angst hat, dass
die Studenten da auch die Diplomarbeit machen kdnnten. Es wird teilweise
auch verboten, weil man ja die Diplomanden nicht mehr herausbekommt. Es
studiert ja heute kaum noch einer Biologie; da kommt eine ungeheure Licke
inden ndchstenJahrenaufuns zu. Ich bereue esim Nachhinein, dassich keine
solchen Praktika gemacht habe. Aberich bin damals auch gar nicht auf diese
Idee gekommen.

Es geht nicht um eine Anderung der Uni-Ausbildung in Richtung Industrie.
Aber die Uni sollte die Verbindung zur Industrie promoten. Man muss die
Moglichkeit haben, auch links und rechts gucken zu durfen und auch Anreize
kriegen, dass man gucken soll.

Zur Zeitistdas noch so, dass, wenn jemand zu einem Gastvortrag aus der In-
dustrie kommt, kaum einer im Hoérsaal sitzt. Ich habe selber als Vortragender

diese Erfahrung gemacht. Das hangt mit dem Image beider Kulturen zusam-
men. Die Kulturen missen lernen aufeinander zuzugehen. Die Professoren
mussen fur solche Veranstaltungen werben lernen...

Esistsichermoglich, abervdllig untblich, ein Praktikumin der Biotechnolo-
gie zu machen. Das ist einfach kein Thema fiir die Studenten. Ubrigens kennt
man an der Uni die wirtschaftsorientierten Biotech-Fachzeitschriften gar
nicht. Hochspezialisierte Zeitungen ja, andere nicht.
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[.: Wie rekrutieren aber die Unternehmen Biologen, Chemiker?

Herr E.: Bislang war es so, dass man sich als Unternehmen eigentlich gar
nicht kimmern brauchte. Es wurde angeklopft, weil viele arbeitslose Biolo-
gen da waren. Das flaut jetzt langsam ab.

Anzeigen brachten nichts, sie kommen in die Grundlagenzeitschriften nicht
hinein und die angewandten Zeitschriften werden nicht gekannt oder beach-
tet. Wenninder Gberregionalen Presse aber schon mal eine Annonce geschal-
tet wurde, dann kamen viele Zuschriften. — Das ebbt jetzt ab. Die Unterneh-
men merken, dass sie die guten Leute nicht bekommen —die guten Leute nach
ihrem Bild. Sie kriegen schon noch Hochschulabsolventen, aber sie wollen
jemanden, der einen eigenen Charakter hat, der in Verhandlungen etwas dar-
stellt, aufgeschlossen ist, auch auf AuRerlichkeiten achtet. Man muss z. B.
auch die Angstdavor ablegen, dass man sich einen Anzug anzieht. Man muss
in der Lage sein, wenn man in der Industrie anklopft, sich hinzustellen und
auch Dinge zu vertreten, die man nicht so genau weil3. Einfach “Einstehen”
kénnen. Es spielen sehr stark die persdnlichen Kompetenzen eine Rolle. Da-
nach wirde ich zumindest die Leute aussuchen.

I.: Gibt es weitere gangige Rekrutierungsformen in der Praxis?

Herr E.: Ja, viel Uber Empfehlungen. Man kennt sich untereinander. Diese
Branche ist klein. Es geht sehr vieles Giiber Empfehlungen.

Auch Messen spielen eine grol3e Rolle. Tagungen weniger; sie sind doch sehr
inhaltsbezogen. Es gibt viele Jobsuchende, die auf Messen herumlaufen und
diese als Jobbdrse sehen. Ichwarjaauch dort. Personalberater spielen beider
Rekrutierung eine geringe Rolle. Headhunter rufen bei Fihrungskraften oder
ganz besonderen Spezialisten an. Aber das ist noch relativ selten in dieser
Branche.

[.: Und bei den Chemikern?

Herr E.: Das weil3 ich nicht so genau. Aberich glaube, es kdnnte dort anders

sein, denn die Chemie hat ja iber 100 Jahre Berihrungstradition gegenuber
der Industrie. Also das sind andere Voraussetzungen. Die Biologen hatten
diesen Industriehintergrund bis vor ca. finf Jahren nicht.

Die Technischen Assistenten holt man sich hingegen u. a. aus den Ausbil-

dungseinrichtungen. Und das geht auch vor allem tiber Empfehlungen. Auch
die kennen sich untereinander. Da gibt’s ja auch nicht so viel.
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l.: Gibt esin den Unternehmen job-discriptions/Stellenbeschreibungen/Be-
urteilungskriterien?

Herr E.: Nein, man hat als Biologe nichts Job-bezogenes gelernt und ist da
vollig unvorbereitet. — Man hat andererseits eine gute wissenschaftliche Bil-
dung.

Man hat gelernt, kritisch zu denken, analytisch zu denken, ganz striktes niich-
ternes Denken wird antrainiert—und das nutztauch im spateren Leben. Frust-
toleranz und das Selbstorganisieren — das ist auch sehr wesentlich. Das Ler-
nen auf eine Prifung: Wir wurden bewusst tberfordert, mussten innerhalb
von zehn Tagen vier Prufungen absolvieren... Da musste man sich selber or-
ganisieren.

Dasistwohlauchder Grund, warum man nichtaufdie Inhalte schaut. Man hat
das Denken gelernt; man hat gelernt zu wissen, wo man etwas nachschlagt,

sich selber an ein Thema heranbegeben.

Ein hohes Mal} an Selbststandigkeit, sich selber ein Thema erschlieen. Und
das ist fur die Industrie auch wichtig. Dafur fehlen eben andere Dinge.

l.: Andieser Stelle wollenwirunser Gesprach beenden. Haben Sierecht herz-
lichen Dank!
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