
� Eine Folge pro z e s s o r i e n t i e rter Arbeitsstru k-

t u ren ist die Herausbildung neuer Form e n

„ v e rteilter Arbeit“. Diese Arbeitspro z e s s e

sind über einzelne Abteilungen innerh a l b

eines Betriebes, über verschiedene Betriebe

eines Unternehmens oder zwischen Untern e h-

men auf nationaler und internationaler Ebene

o rg a n i s i e rt. Eine der wichtigsten Org a n i s a-

t i o n s f o rmen verteilter Arbeit sind zeitlich

b e g renzte Projekte. Mit wachsenden Anteilen

g re n z ü b e r s c h reitender Aufgaben – wie es hier

am Beispiel internationaler Pro j e k t a r b e i t

gezeigt wird – entsteht ein neues Kompetenz-

p rofil, auf das die traditionellen Systeme der

Aus- und Weiterbildung kaum vorbere i t e t

sind.

Verteilte Arbeit ist durch eine wachsende Komplexität zen-
traler Dimensionen des Arbeitshandelns geke n n z e i c h n e t .
Ständig neue und häufig unvorhersehbare Arbeitssituatio-
nen, weit gefasste Arbeitsgebiete und deshalb eher un-
scharfe Anforderungsprofile, wechselnde Akteure und so-
ziale Situationen – verbunden mit einem permanenten
Zeitdruck bei der Erstellung von Produkten und Dienstleis-
tungen – kennzeichnen die Welt verteilter Arbeitsprozesse.
Im Vergleich zu traditionellen, betriebsgebundenen Ar-
beitsformen sind mit solchen offenen Arbeitsprozessen eine
ganze Reihe neuer Arbeitsinhalte und Kompetenzen ver-
bunden. Daraus ergeben sich neue Anforderungen an pro-
zessorientierte Ansätze der beruflichen Bildung (KO C H,
ME E R T E N 2003). Darüber hinaus unterliegt auch die berufli-
che Identität, die in hohem Maß von der beruflichen Aus-
bildung und der Zugehörigkeit zu einer bestimmten Be-
rufsgruppe bestimmt wird, in verteilten Arbeitsprozessen
einem Wa n d e l .

Unterschiedliche Beschäftigtengru p-
pen im Umfeld „verteilter Arbeit“

Die hier präsentierten Befunde stammen aus Intensivinter-
views und Arbeitsplatzbeobachtungen, die im Rahmen ei-
nes Begleitforschungsprojekts über neue Anforderungen an
Kompetenzen industrieller Fachkräfte (siehe BÖ H L E u. a .
2004), in drei deutschen Industrieunternehmen über einen
Zeitraum von drei Jahren (2001–2003) stattfanden. Durch-
geführt wurden die Intensivinterviews mit 40 Projektlei-
tern und Projektingenieuren, mit Vertretern der Pe r s o n a l-
abteilungen sowie Abteilungsleitern der Produktentwick-
lung an deutschen, brasilianischen, US-amerikanischen
und französischen Standorten der Unternehmen. In den
vorgestellten Untersuchungsergebnissen steht eine spezifi-
sche Beschäftigtengruppe in einem verteilten Arbeitsum-
feld im Vordergrund: hoch qualifizierte Beschäftigte der
Produktentwicklung (sowohl Konzept- als auch Serien-
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phase). Diese Gruppe umfasst überwiegend Ingenieure. Je-
doch sind in die, für diese Arbeitsprozesse charakteristi-
schen Projektgruppen, typischerweise auch andere Be-
schäftigtengruppen aus dem Einkauf/Verkauf, Controller
und Te c h n i ker eingebunden. In unseren Fallbeispielen ver-
fügen die Fachkräfte meistens über Fachhochschulab-
schlüsse, Zertifikate der Berufsakademie oder Te c h n i ke r-
ausbildungen. Erfahrungen in anderen Unternehmen und
weitere Untersuchungen zeigen, dass mehr und mehr Fach-
kräfte aus dem gewerblich-technischen Bereich mit Zusatz-
qualifikation zum Servicetechnike r, IT-Fachkräfte und Ab-
solventen dualer Studiengänge in projektförmige Produkt-
entwicklungsprozesse einbezogen und dadurch mit diesen
neuen Kompetenzanforderungen zunehmend ko n f r o n t i e r t
werden. (PF E I F F E R 2004; BO LT E und MÜ L L E R 2000) (vgl.
Ü b e r s i c h t )

Eine der wichtigsten Herausforderungen verteilter Arbeit
besteht darin, alle in einer Kette oder einem Netz von Pro-
duktions- und Dienstleistungsprozessen verfügbaren Kom-
petenzen zu nutzen. Dabei ergeben sich zwei zentrale
S c h w i e r i g keiten: Zum einen zeigen die Untersuchungen,
dass bei verteilter Arbeit sowohl die Intensität der Arbeits-
anforderungen als auch die Vielfalt der abgeforderten
Kompetenzen deutlich steigen. Zum anderen ist festzustel-
len, dass die Beschäftigten im Verlauf des Arbeitsprozes-
ses fähig sein müssen, ganz unterschiedliche Kompetenz-
bündel zu aktivieren.

Steigende Intensität der Arbeits-
a n f o rd e ru n g e n

Die Ergebnisse der Untersuchungen in den drei Unterneh-
men zeigen eine Intensivierung und Ve r v i e l f ä l t i g u n g d e r
Arbeitsanforderungen für die in international organisier-
ten Entwicklungs- und Produktionsprozessen eingebunde-
nen Ingenieure und Fachkräfte. Durch die international
ausgerichtete Organisation verteilter Arbeit erhöhen sich
die Erwartungen an die Beschäftigten, was an einer Reihe
von Dimensionen ablesbar ist. (ME I L u. a. 2004)

Weiterhin zentral bleibt, ähnlich wie in traditionellen Ar-
beitsprozessen, die technische Expertise. Allerdings treten
jetzt verstärkt zusätzliche Aufgaben wie die überbetrieb-
liche Systemintegration und die Steuerung der Pa r t n e r-
beiträge in den Vordergrund. Dies zeigt, dass von den Be-
schäftigten in wachsendem Umfang technisches Know-
how jenseits individuellen Spezialwissens gefordert wird –
Wissen und Kenntnisse, die über Betriebsgrenzen hinaus-
reichen und entlang der Prozessketten orientiert sind.

Im Bereich der K o m m u n i k a t i o n kommt es verstärkt auf
eine gezielte und ergebnisorientierte, an den Projektzielen

ausgerichtete Auswahl und Aufbereitung der schwer über-
schaubaren Informationsmengen an, die in Prozessen ver-
teilter Arbeit anfallen. Erforderlich sind darüber hinaus Ko-
ordinationsleistungen, durch die unterschiedliche Themen-
gebiete, Abteilungen und Betriebe verknüpft werden.
Damit erhöht sich zugleich die Zahl der Ve r h a n d l u n g s-
situationen, wozu auch die Bewältigung ko n f l i k t u e l l e r
Situationen zählt.

Ein wachsender Bedarf an organisatorischen Kompetenzen
in verteilten Arbeitsprozessen ergibt sich durch die zuneh-
mende Komplexität der Arbeitspläne und Arbeitspake t e .
Die Projektmitglieder sind zwar für einen erfolgreichen
Projektverlauf und -abschluss verantwortlich, verfügen in
vielen Fällen jedoch nicht über die notwendigen Anwei-
sungsbefugnisse, weil innerbetrieblich meist weiterhin li-
neare und hierarchische Strukturen vorherrschen. Um ihre
Arbeitskapazitäten zu sichern und ihre Arbeit in den vor-
gesehenen Zeitkontingenten zu bewältigen, müssen sie
über ausgeprägtes Verhandlungsgeschick verfügen.

Gestiegene Anford e rungen an
Management- und interkulture l l e
K o m p e t e n z e n

Aufgrund häufig unklarer oder fehlender Vorgaben ergibt
sich in der Praxis eine dauernde Herausforderung, ver-
mehrt autonom Entscheidungen zu treffen, größere Ve r-
antwortung für die Erreichung gesetzter Ziele zu überneh-
men und die erfolgreiche Kooperation aller Te a m m i t g l i e-
der entlang der Prozesskette sicherzustellen. Dies verweist
auf deutlich gestiegene und intensivierte Anforderungen
an M a n a g e m e n t ko m p e t e n z e n. Bei den in weiten Teilen in-
formell geprägten Interaktio-
nen kommt es vor allem auf
„Fingerspitzengefühl“ an, was
oft formalisierte Prozesse und
eingespielte Routinen ersetzen
muss.
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Schließlich gewinnen auch interkulturelle Kompetenzen b e i
verteilter Arbeit an Bedeutung. Dies beschränkt sich nicht
nur darauf, oberflächlich die Gewohnheiten und Besonder-
heiten anderer Nationalitäten kennen zu lernen. Sehr viel
spezifischer zielen interkulturelle Kompetenzen bei verteil-
ter Arbeit auf die größere Offenheit und Flexibilität, die in
den Arbeitsprozessen international zusammengesetzter
Projektteams gefordert sind. Deutlich wird, dass Arbeitser-
gebnisse in einem solchen Umfeld keineswegs nur durch
objektive Kriterien (z. B. durch technische Daten) bestimmt
werden, sondern ebenso Resultate ko m p l e xer Aushand-
lungsprozesse sind.

Insgesamt führt die Intensivierung international angelegter
Arbeitsprozesse zu einem verstärkten Austausch unter-
schiedlicher betrieblicher und beruflicher Strukturen. Im
Kontext verteilter Arbeit führt dies im Verlauf längerfristi-
ger Projektarbeiten zur Herausbildung neuer sozialer Iden-
titäten. Zur Bewältigung der vielfältigen Arbeitsaufgaben
müssen alle an diesen kooperativen Arbeitsprozessen be-
teiligten Akteure Mittel und Wege finden, um die verteilten
Kompetenzen der Beschäftigten an den unterschiedlichen
Standorten gezielt zu bündeln und zu nutzen.

A k t i v i e rung unterschiedlicher
Kompetenzbündel im Pro j e k t v e r l a u f

Eine andere große Herausforderung bei verteilter Arbeit
besteht darin, für die unterschiedlichen Projektphasen je-
weils angepasste Arbeitsstile und Interaktionen zu aktivie-

ren. Um den vielfältigen und heterogenen Anforderungen
gerecht zu werden, ist es für die Beschäftigten entschei-
dend, dass sie im Projektverlauf unterschiedliche Kompe-
tenzbündel – technische, organisatorische und soziale –
zum jeweils richtigen Zeitpunkt einsetzen. Um zu zeigen,
welche unterschiedlichen Kompetenzen in welchen Phasen
aktiviert werden müssen, soll ein genauerer Blick auf den
Produktentwicklungsprozess mit seinen unterschiedlichen
Phasen von der Konzeption bis zum Produktionsstart ge-
worfen werden. Verfolgt man etwa einen Entwicklungs-
prozess im Automobilbau, ist ein enger Zusammenhang
zwischen den verschiedenen Entwicklungsphasen und den
jeweils unterschiedlichen Kompetenzanforderungen er-
kennbar (vgl. Abb. 1).

Bei Projektbeginn werden erste Vorstellungen zum weite-
ren Arbeitsablauf entwickelt und erste Arbeitsschritte fest-
gelegt. In dieser explorativen Phase sind von der Projekt-
gruppe Offenheit, Flexibilität und Kreativität gefragt, um
eine gegenseitige Verständigung ihrer Mitglieder, die häu-
fig aus mehreren Abteilungen oder Betrieben kommen, zu
ermöglichen. Aufgrund der bestehenden Arbeitsteilungen
und der damit verbundenen Grenzen zwischen Abteilun-
gen und Fachrichtungen beginnt anschließend ein Ve r -
h a n d l u n g s p r o z e s s. Eine zentrale Aufgabe besteht für den
Projektleiter in dieser zweiten Phase darin, die Fähigke i t e n
und Kompetenzen der einzelnen Projektmitglieder einzu-
schätzen, einen tragfähigen Konsens über die weiteren Ar-
beitsschritte herzustellen und eine angemessene und effizi-
ente Verteilung der Ressourcen sicherzustellen.

Wichtig für alle Projektmitglieder ist es zu beurteilen,
wann und wie sie Kompromisse schließen können. In die-
sem Rahmen müssen sie eine tragfähige Ve r h a n d l u n g s b a s i s
finden, um sowohl die gemeinsamen Projektziele zu errei-
chen als auch die Interessen ihrer eigenen Unternehmen zu
wahren. Treten schwierige technische Probleme auf oder
ergeben sich schwer wiegende Interessenkonflikte, sind be-
sondere Ve r m i t t l u n g s f ä h i g ke i t e n gefordert. In solchen Si-
tuationen müssen die Projektleiter konfliktlösend wirke n
und zugleich darauf achten, dass die Projektziele nicht ge-
fährdet werden. Der weitere Projektverlauf ist geprägt
durch regelmäßig wiederkehrende Anpassungen gegenüber
früheren Planungen des Ablaufs. Solche Änderungen bei
meist engen zeitlichen Vorgaben führen immer wieder zu
kritischen Situationen (unplanbare, aber systematisch auf-
tretende Ereignisse). Bei diesen unvorhergesehenen Ereig-
nissen müssen die Projektleiter unter restriktiven zeitlichen
Bedingungen in der Lage sein, neue Lösungswege einzu-
schlagen. In der Endphase der Projektentwicklung steht die
Zusammenführung und K o n s o l i d i e r u n g der einzelnen Be-
standteile im Mittelpunkt. Für die Projektbeteiligten be-
deutet dies, dass sie in der Lage sein müssen, sich ein Ge-
samtbild zu verschaffen, wozu insbesondere Vo r s t e l l u n g e n
über den gesamten Projektablauf zählen. Zentral ist darü-
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Abbildung 1 P roduktentwicklung und Pro z e s s p l a n u n g
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ber hinaus die Verantwortung aller Projektteilnehmer für
eine hohe Produktqualität, wobei auch hier der hohe Zeit-
druck restriktiv wirkt. Über die gesamte Projektlaufzeit
sind in besonderem Maße hohe Problemlösungsfähigke i t e n
erforderlich. Ein erfolgreicher Abschluss von solchen ko m-
p l e xenund dynamischen Planungsprozessen hängt deshalb
in hohem Maße von der Fähigkeit der Projektteilnehmer
a b, in unsicheren Situationen handlungsfähig zu bleiben,
indem sie auch bei unklaren Informations- und Daten-
grundlagen richtige Entscheidungen mit dem Gespür für
den jeweils angemessenen Zeitpunkt treffen.

Entwicklung von Ve rh a n d l u n g s k u l t u ren

Diese ko m p l e xen Zusammenhänge verweisen darauf, dass
die Anforderungen bei verteilter Arbeit in der Produktent-
wicklung zwar in erster Linie auf technisch geprägten Wis-
sensbeständen der Beschäftigten basieren. Neben der tech-
nischen Expertise zunehmend wichtiger werden allerdings
darüber hinausgehende Fähigkeiten, die häufig verkürzt
mit „sozialen Kompetenzen“ oder „soft skills“ bezeichnet
werden. Meist reduziert man diese „soft skills“ darauf, dass
allgemein erweiterte kommunikative und ko o p e r a t i v e
F ä h i g keiten vorliegen müssen. Doch unter den besonderen
Bedingungen verteilter Arbeit kommt den folgenden Kom-
petenzen besondere Bedeutung zu:

Verhandlungskulturen und Ve r m i t t l u n g : Ein fundamenta-
les Problem, das im Mittelpunkt der Anforderungen ver-
teilter Arbeitsprozesse steht, hängt damit zusammen, dass
Akteure aus verschiedenen Abteilungen und Betrieben im
internationalen Kontext aufeinander treffen. Durch diese
zwar zeitlich begrenzte, meist jedoch intensive Zusammen-
arbeit bilden sich eigene Arbeitskulturen und Identitäten
heraus. Eine zentrale Aufgabe besteht darin, eine trag-
fähige Verhandlungsbasis zu entwickeln.

Da in der Produktentwicklung meist technische Objekte
den Gegenstand der Interaktion bilden, kann schnell der
Eindruck entstehen, die Diskussionen und Ve r h a n d l u n g e n
könnten neutral geführt und technisch basierte Lösungen
gefunden werden. Konfliktstrukturen werden so leicht in
den Hintergrund gedrängt oder übersehen. In Ve r h a n d -
lungssituationen müssen aber Interessen abgeglichen und
Lösungswege aufgezeigt werden, die die un terschiedlichen
Interessenlagen berücksichtigen. Wichtig ist zugleich die
Entwicklung eines Arbeitsklimas, das Platz lässt für neue
Ideen und Erfahrungsräume und dadurch alle Projektmit-
glieder in einen innovativen Prozess integriert. Im Ve r-
gleich zu den objektiven Anforderungen häufig unter-
schätzt wird das Maß an Offenheit, Flexibilität und Ve r-
handlungsbereitschaft aller beteiligten Akteure, das zur
Herstellung eines solchen Arbeitsklimas und damit für den

Erfolg von Projektarbeiten erforderlich ist. In bestehenden
betrieblichen Weiterbildungsprogrammen werden Projekt-
mitglieder bisher nur unzureichend auf solche Aufgaben
v o r b e r e i t e t .

P rozesskompetenz

P r o z e s s kompetenz ist ein zentrales Element verteilter Ar-
beit und die Voraussetzung dafür, Wissen und Erfahrun-
gen in interdisziplinären, abteilungsübergreifenden und in-
ternationalen Arbeitsprozessen zu sammeln und anzuwen-
den. Sie ist erforderlich, um zu gewährleisten, dass eine
zusammenhängende Abfolge von Arbeitsschritten unter-
schiedlicher Akteure zu einem Endprodukt führt. Mit der
zunehmenden Komplexität von Entwicklungsprozessen, die
immer stärker als unternehmensübergreifende Prozesske t-
ten organisiert sind, wird von den Projektbeteiligten er-
wartet, dass sie über ihre Arbeitsaufgabe hinaus ein Ve r-
ständnis für die Zusammenhänge des gesamten Prozesses
e n t w i c keln. Ein weiterer Schlüsselaspekt bei den in hohem
Maße konzeptuell angelegten Entwicklungsarbeiten ist die
F ä h i g keit, sich von Projekten und Prozessketten vorab ein
„Bild zu machen“. Die Mitarbeiter müssen in der Lage sind,
sowohl die Schritte ihrer eigenen Entwicklungsaufträge
vorausschauend abzustimmen als auch die Integration ih-
rer Komponente bzw. ihres Entwicklungsumfangs in das
Gesamtprodukt zu gewährleisten. Diese Anforderungen
verteilter Arbeit erfordern antizipatives und offenes Den-
ken und Handeln im Unterschied zu vornehmlich an vor-
gegebenen Kategorien und formalen Vorgaben ausgerich-
tetem Arbeitshandeln. Dem Moment der Offenheit ko m m t
deshalb eine große Bedeutung zu, weil Entwicklungspro-
zesse ganz überwiegend nicht in hierarchischer Abfolge,
sondern vernetzt verlaufen. Von besonderer Bedeutung ist
in diesem Zusammenhang die Fähigkeit zur Antizipation,
da das Endergebnis des Entwicklungsprozesses noch um
Jahre vom Zeitpunkt eines einzelnen Prozessschrittes ent-
fernt sein kann, die aktuellen Arbeiten jedoch wesentliche
Auswirkungen auf das Endprodukt haben können. Prozess-
kompetenzen umfassen damit die Fähigkeiten, durch Bil-
dung von Analogien frühere Erfahrungen für aktuelle
Arbeitsprozesse zu aktivieren, bereits im Entwicklungssta-
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dium eine Vorstellung über die konkrete Gestalt von Pro-
z e s s ketten zu entwickeln und damit zukünftige Folgen der
eigenen Entscheidungen und Handlungen im Arbeitshan-
deln zu berücksichtigen.

E rf a h rungsgeleitetes und selbst
g e s t e u e rtes Lern e n

Die Analyse zeigt die große Zunahme an Komplexität, mit
der verteilte Arbeit verbunden ist. Dem wird häufig mit ei-
ner Verfeinerung technisch basierter Planungsmethoden
oder einer noch stärkeren Orientierung an standardisiertem
Wissen begegnet. Dagegen verweisen unsere Untersuchun-
gen darauf, dass dem erfahrungsgeleiteten Handeln im
Projektmanagement eine zentrale Rolle zugewiesen werden
muss. (BÖ H L E, ME I L 2003) Bei subjektivierendem Arbeits-
handeln lernen die Beschäftigten, durch unterschiedliche
Vorgehensvarianten mit kontextbedingten Prozessände-
rungen umzugehen. Systematisch unterstützt werden kön-
nen diese Handlungsformen durch unterschiedliche me-
thodische Instrumente für erfahrungsgeleitete Lernpro-
zesse.

Dies verweist auf einen veränderten Bildungsbedarf, der
sowohl darauf abzielt, erfahrungsgeleitetes und selbst
gesteuertes Lernen zu unterstützen als auch frühzeitig pra-
xisnahe, kontextbezogene Ausbildungsformen zu installie-
ren. Für die Ausbildung in Fachschulen und Fachhoch-
schulen bedeutet dies z. B. die Kooperation mit Unterneh-
men in Form realer Projekte. Erarbeitet werden können
dabei problemorientierte Lösungen mit vielfältigen Pe r-
spektiven (neben technischen auch ökonomische, strate-
gische, kooperative). Für die Weiterbildung in den Unter-
nehmen bestehen wichtige Instrumente in Szenarien,
Simulationen, Planspielen oder selbst organisierten Lern-
methoden (KR I Z 2000; BL Ö T Z 2003). Gestärkt werden da-

durch die Problemlösungs-
f ä h i g keiten der Beschäftig-
ten, ihre Prozessko m p e t e n-
zen und Fähigkeiten zum
assoziativen Denken sowie
die Möglichkeit, unter-
schiedliche Lösungsvarian-
ten für bestimmte Probleme

zu erproben, ohne dass reale negative Konsequenzen für
das eigene Unternehmen eintreten. Entscheidend für die
Struktur solcher unterschiedlichen Formen des Erfah-
rungslernens ist ein möglichst realitätsnaher, also an den
betrieblichen Gegebenheiten und Abläufen orientierter
Aufbau. Je abstrakter die Instrumente und Methoden aus-
gerichtet sind, desto weniger effektiv können sie für Lern-
prozesse der Beschäftigten eingesetzt werden (HE I D L I N G u. a .
2 0 0 4 ) .

Z u s a m m e n f a s s u n g

Um Formen verteilter Arbeit effektiv zu nutzen, ist es
notwendig, die gesamten Kompetenzen der Beschäftigten
entlang prozessübergreifender We r t s c h ö p f u n g s ketten zu
nutzen. Dies erfordert die Zusammenarbeit zwischen ein-
zelnen Beschäftigten und Arbeitsgruppen aus unterschied-
lichen beruflichen, kulturellen und nationalen Kontexten.
Um den damit verbundenen Anforderungen gerecht zu
werden, ist die Entwicklung umfassender Prozessko m p e-
tenzen sowie die Bewältigung von Verhandlungs- und Ve r-
mittlungsprozessen wichtig. Für die Unternehmen ergeben
sich ganz neue Herausforderungen in der Arbeitsorganisa-
tion und der Qualifikation der Beschäftigten. Dies erfordert
sowohl neue Methoden zur Herstellung und We i t e r e n t-
wicklung von Kompetenzen als auch organisatorische
Maßnahmen. �
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