THEMA

BERUFSKONZEPT UND BERUFE

Kompetenzentwicklung in
verteilten Arbeitsprozessen -
Entgrenzung traditioneller
Berufsfelder?

» Eine Folge prozessorientierter Arbeitsstruk-
turen ist die Herausbildung neuer Formen
«verteilter Arbeit”. Diese Arbeitsprozesse
sind liber einzelne Abteilungen innerhalb
eines Betriebes, liber verschiedene Betriebe
eines Unternehmens oder zwischen Unterneh-
men auf nationaler und internationaler Ebene
organisiert. Eine der wichtigsten Organisa-
tionsformen verteilter Arbeit sind zeitlich
begrenzte Projekte. Mit wachsenden Anteilen
grenziiberschreitender Aufgaben - wie es hier
am Beispiel internationaler Projektarbeit
gezeigt wird - entsteht ein neues Kompetenz-
profil, auf das die traditionellen Systeme der

Aus- und Weiterbildung kaum vorbereitet

sind.
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Verteilte Arbeit ist durch eine wachsende Komplexitit zen-
traler Dimensionen des Arbeitshandelns gekennzeichnet.
Stindig neue und hiufig 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 Ansétze der beruflichen Bildung (KocH,
MEERTEN 2003). Dariiber hinaus unterliegt auch die berufli-
che Identitit, die in hohem MaB von der beruflichen Aus-
bildung und der Zugehorigkeit zu einer bestimmten Be-
rufsgruppe bestimmt wird, in verteilten Arbeitsprozessen
einem Wandel.

Unterschiedliche Beschaftigtengrup-
pen im Umfeld ,verteilter Arbeit”

Die hier prisentierten Befunde stammen aus Intensivinter-
views und Arbeitsplatzbeobachtungen, die im Rahmen ei-
nes Begleitforschungsprojekts tiber neue Anforderungen an
Kompetenzen industrieller Fachkrifte (siehe BOHLE u. a.
2004), in drei deutschen Industrieunternehmen tiiber einen
Zeitraum von drei Jahren (2001-2003) stattfanden. Durch-
gefiihrt wurden die Intensivinterviews mit 40 Projektlei-
tern und Projektingenieuren, mit Vertretern der Personal-
abteilungen sowie Abteilungsleitern der Produktentwick-
lung an deutschen, brasilianischen, US-amerikanischen
und franzésischen Standorten der Unternehmen. In den
vorgestellten Untersuchungsergebnissen steht eine spezifi-
sche Beschiftigtengruppe in einem verteilten Arbeitsum-
feld im Vordergrund: hoch qualifizierte Beschéftigte der
Produktentwicklung (sowohl Konzept- als auch Serien-
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phase). Diese Gruppe umfasst tiberwiegend Ingenieure. Je-
doch sind in die, fiir diese Arbeitsprozesse charakteristi-
schen Projektgruppen, typischerweise auch andere Be-
schiftigtengruppen aus dem Einkauf/Verkauf, Controller
und Technikereingebunden. In unseren Fallbeispielen ver-
fiigen die Fachkrifte meistens {iber Fachhochschulab-
schliisse, Zertifikate der Berufsakademie oder Techniker-
ausbildungen. Erfahrungen in anderen Unternehmen und
weitere Untersuchungen zeigen, dass mehr und mehr Fach-
krafte aus dem gewerblich-technischen Bereich mit Zusatz-
qualifikation zum Servicetechniker, IT-Fachkrafte und Ab-
solventen dualer Studiengéinge in projektformige Produkt-
entwicklungsprozesse einbezogen und dadurch mit diesen
neuen Kompetenzanforderungen zunehmend konfrontiert
werden. (PFEIFFER 2004; BoLTE und MOULLER 2000) (vgl.
Ubersicht)

Eine der wichtigsten Herausforderungen verteilter Arbeit
besteht darin, alle in einer Kette oder einem Netz von Pro-
duktions- und Dienstleistungsprozessen verfiigharen Kom-
petenzen zu nutzen. Dabei ergeben sich zwei zentrale
Schwierigkeiten: Zum einen zeigen die Untersuchungen,
dass bei verteilter Arbeit sowohl die Intensitédt der Arbeits-
anforderungen als auch die Vielfalt der abgeforderten
Kompetenzen deutlich steigen. Zum anderen ist festzustel-
len, dass die Beschiftigten im Verlauf des Arbeitsprozes-
ses fahig sein miissen, ganz unterschiedliche Kompetenz-
biindel zu aktivieren.

Steigende Intensitdt der Arbeits-
anforderungen

Die Ergebnisse der Untersuchungen in den drei Unterneh-
men zeigen eine Intensivierung und Vervielfiltigung der
Arbeitsanforderungen fiir die in international organisier-
ten Entwicklungs- und Produktionsprozessen eingebunde-
nen Ingenieure und Fachkrifte. Durch die international
ausgerichtete Organisation verteilter Arbeit erhéhen sich
die Erwartungen an die Beschiftigten, was an einer Reihe
von Dimensionen ablesbar ist. (MEIL u. a. 2004)

Weiterhin zentral bleibt, dhnlich wie in traditionellen Ar-
beitsprozessen, die technische Expertise. Allerdings treten
jetzt verstiarkt zusidtzliche Aufgaben wie die iiberbetrieb-
liche Systemintegration und die Steuerung der Partner-
beitrdge in den Vordergrund. Dies zeigt, dass von den Be-
schiftigten in wachsendem Umfang technisches Know-
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ausgerichtete Auswahl und Aufbereitung der schwer iiber-
schaubaren Informationsmengen an, die in Prozessen ver-
teilter Arbeit anfallen. Erforderlich sind dariiber hinaus Ko-
ordinationsleistungen, durch die unterschiedliche Themen-
gebiete, Abteilungen und Betriebe verkniipft werden.
Damit erhoht sich zugleich die Zahl der Verhandlungs-
situationen, wozu auch die Bewiltigung konfliktueller
Situationen z&hlt.

Ein wachsender Bedarf an organisatorischen Kompetenzen
in verteilten Arbeitsprozessen ergibt sich durch die zuneh-
mende Komplexitidt der Arbeitspldne und Arbeitspakete.
Die Projektmitglieder sind zwar fiir einen erfolgreichen
Projektverlauf und -abschluss verantwortlich, verfiigen in
vielen Féllen jedoch nicht iiber die notwendigen Anwei-
sungsbefugnisse, weil innerbetrieblich meist weiterhin li-
neare und hierarchische Strukturen vorherrschen. Um ihre
Arbeitskapazititen zu sichern und ihre Arbeit in den vor-
gesehenen Zeitkontingenten zu bewdiltigen, miissen sie
iiber ausgepriagtes Verhandlungsgeschick verfiigen.

Gestiegene Anforderungen an
Management- und interkulturelle
Kompetenzen

Aufgrund hiufig unklarer oder fehlender Vorgaben ergibt
sich in der Praxis eine dauernde Herausforderung, ver-
mehrt autonom Entscheidungen zu treffen, groBere Ver-
antwortung fiir die Erreichung gesetzter Ziele zu tiberneh-
men und die erfolgreiche Kooperation aller Teammitglie-
der entlang der Prozesskette sicherzustellen. Dies verweist
auf deutlich gestiegene und intensivierte Anforderungen
an Managementkompetenzen. Bei den in weiten Teilen in-
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formell gepréigten Interaktio-

Verteilte Arbeit bezeichnet die Zu-

sammenarbeit von Beschaftigten in

nen kommt es vor allem auf
~Fingerspitzengefiihl“ an, was
oft formalisierte Prozesse und
eingespielte Routinen ersetzen
muss.

how jenseits individuellen Spezialwissens gefordert wird -
Wissen und Kenntnisse, die iiber Betriebsgrenzen hinaus-
reichen und entlang der Prozessketten orientiert sind. einem Aufgabenfeld, einer Aufgaben-
kette oder einem Aufgabennetz, die
Im Bereich der Kommunikation kommt es verstarkt auf

eine gezielte und ergebnisorientierte, an den Projektzielen

auf die Ablaufe grenziberschreitender

Arbeitsprozesse gerichtet ist.
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SchlieBlich gewinnen auch interkulturelle Kompetenzen bei
verteilter Arbeit an Bedeutung. Dies beschriankt sich nicht
nur darauf, oberflachlich die Gewohnheiten und Besonder-
heiten anderer Nationalitdten kennen zu lernen. Sehr viel
spezifischer zielen interkulturelle Kompetenzen bei verteil-
ter Arbeit auf die groBere Offenheit und Flexibilitét, 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 komplexer Aushand-
lungsprozesse sind.

Insgesamt fiihrt die Intensivierung international angelegter
Arbeitsprozesse zu einem verstiarkten Austausch unter-
schiedlicher betrieblicher und beruflicher Strukturen. Im
Kontext verteilter Arbeit fiihrt dies im Verlauf langerfristi-
ger Projektarbeiten zur Herausbildung neuer sozialer Iden-
tititen. Zur Bewiltigung der vielfiltigen Arbeitsaufgaben
miissen alle an diesen kooperativen Arbeitsprozessen be-
teiligten Akteure Mittel und Wege finden, um die verteilten
Kompetenzen der Beschiftigten an den unterschiedlichen
Standorten gezielt zu biindeln und zu nutzen.

Aktivierung unterschiedlicher
Kompetenzbiindel im Projektverlauf

Eine andere groBe Herausforderung bei verteilter Arbeit
besteht darin, fiir die unterschiedlichen Projektphasen je-
weils angepasste Arbeitsstile und Interaktionen zu aktivie-
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ren. Um den vielfiltigen und heterogenen Anforderungen
gerecht zu werden, ist es fiir die Beschiftigten entschei-
dend, dass sie im Projektverlauf unterschiedliche Kompe-
tenzbiindel - technische, organisatorische und soziale -
zum jeweils richtigen Zeitpunkt einsetzen. Um zu zeigen,
welche unterschiedlichen Kompetenzen in welchen Phasen
aktiviert werden miissen, 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, Flexibilitit und Kreativitit gefragt, um
eine gegenseitige Verstindigung ihrer Mitglieder, die hdu-
fig aus mehreren Abteilungen oder Betrieben kommen, zu
ermoglichen. Aufgrund der bestehenden Arbeitsteilungen
und der damit verbundenen Grenzen zwischen Abteilun-
gen und Fachrichtungen beginnt anschlieBend ein Ver-
handlungsprozess. Eine zentrale Aufgabe besteht fiir den
Projektleiter in dieser zweiten Phase darin, die Fahigkeiten
und Kompetenzen der einzelnen Projektmitglieder einzu-
schitzen, einen tragfihigen Konsens iiber die weiteren Ar-
beitsschritte herzustellen und eine angemessene und effizi-
ente Verteilung der Ressourcen sicherzustellen.

Wichtig fiir alle Projektmitglieder ist es zu beurteilen,
wann und wie sie Kompromisse schliefen kénnen. In die-
sem Rahmen miissen sie eine tragfihige Verhandlungsbasis
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 Vermittlungsfihigkeiten gefordert. In solchen Si-
tuationen miissen die Projektleiter konfliktlosend wirken
und zugleich darauf achten, dass die Projektziele nicht ge-
fahrdet werden. Der weitere Projektverlauf ist gepragt
durch regelmiBig wiederkehrende Anpassungen gegeniiber
fritheren Planungen des Ablaufs. Solche Anderungen bei
meist engen zeitlichen Vorgaben fiihren immer wieder zu
kritischen Situationen (unplanbare, aber systematisch auf-
tretende Ereignisse). Bei diesen unvorhergesehenen Ereig-
nissen miissen die Projektleiter unter restriktiven zeitlichen
Bedingungen in der Lage sein, neue Losungswege einzu-
schlagen. In der Endphase der Projektentwicklung steht die
Zusammenfithrung und Konsolidierung der einzelnen Be-
standteile im Mittelpunkt. Fiir die Projektbeteiligten be-

Quelle: ISF Mt nchen
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deutet dies, dass sie in der Lage sein miissen, sich ein Ge-
samtbild zu verschaffen, wozu insbesondere Vorstellungen

Abbildung 1 P roduktentwicklung und Prozessplanung iiber den gesamten Projektablauf zdhlen. Zentral ist darti-
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ber hinaus die Verantwortung aller Projektteilnehmer fiir
eine hohe Produktqualitit, wobei auch hier der hohe Zeit-
druck restriktiv wirkt. Uber die gesamte Projektlaufzeit
sind in besonderem MaBe hohe Problemlésungsfihigkeiten
erforderlich. Ein erfolgreicher Abschluss von solchen ko m-
plexenund dynamischen Planungsprozessen hingt deshalb
in hohem MaBe von der Féahigkeit der Projektteilnehmer
ab, in unsicheren Situationen handlungsfihig zu bleiben,
indem sie auch bei unklaren Informations- und Daten-
grundlagen richtige Entscheidungen mit dem Gespiir fiir
den jeweils angemessenen Zeitpunkt treffen.

Entwicklung von Verhandlungskulturen

Diese komplexen Zusammenhinge verweisen darauf, dass
die Anforderungen bei verteilter Arbeit in der Produktent-
wicklung zwar in erster Linie auf technisch gepragten Wis-
sensbestdnden der Beschiftigten basieren. Neben der tech-
nischen Expertise zunehmend wichtiger werden allerdings
dariiber hinausgehende Fihigkeiten, die hiufig verkiirzt
mit ,sozialen Kompetenzen® oder ,soft skills“ bezeichnet
werden. Meist reduziert man diese ,soft skills“ darauf, dass
allgemein erweiterte kommunikative und kooperative
Fahigkdten vorliegen miissen. Doch unter den besonderen
Bedingungen verteilter Arbeit kommt den folgenden Kom-
petenzen besondere Bedeutung zu:

Verhandlungskulturen und Vermittlung: Ein fundamenta-
les Problem, das im Mittelpunkt der Anforderungen ver-
teilter Arbeitsprozesse steht, hingt 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 Identitdten
heraus. Eine zentrale Aufgabe besteht darin, eine trag-
fahige Verhandlungsbasis zu entwickeln.

Da in der Produktentwicklung meist technische Objekte
den Gegenstand der Interaktion bilden, kann schnell der
Eindruck entstehen, die Diskussionen und Verhandlungen
konnten neutral gefiihrt und technisch basierte Losungen
gefunden werden. Konfliktstrukturen werden so leicht in
den Hintergrund gedrdngt oder tibersehen. In Verhand-
lungssituationen miissen aber Interessen abgeglichen und
Losungswege aufgezeigt werden, die die unterschiedlichen
Interessenlagen berticksichtigen. Wichtig ist zugleich die
Entwicklung eines Arbeitsklimas, das Platz lasst fiir neue
Ideen und Erfahrungsrdume und dadurch alle Projektmit-
glieder in einen innovativen Prozess integriert. Im Ver-
gleich zu den objektiven Anforderungen hiufig unter-
schitzt wird das MaB an Offenheit, Flexibilitit und Ver-
handlungsbereitschaft aller beteiligten Akteure, das zur
Herstellung eines solchen Arbeitsklimas und damit fiir den

Verteilte Arbeit erfordert es,

sich von Projekten und Prozessketten

vorab ,ein Bild zu machen*“

Erfolg von Projektarbeiten erforderlich ist. In bestehenden
betrieblichen Weiterbildungsprogrammen werden Projekt-
mitglieder bisher nur unzureichend auf solche Aufgaben
vorbereitet.

Prozesskompetenz

Prozesskampetenz ist ein zentrales Element verteilter Ar-
beit und die Voraussetzung dafiir, Wissen und Erfahrun-
gen in interdiszipliniren, abteilungsiibergreifenden und in-
ternationalen Arbeitsprozessen zu sammeln und anzuwen-
den. Sie ist erforderlich, um zu gewihrleisten, dass eine
zusammenhingende Abfolge von Arbeitsschritten unter-
schiedlicher Akteure zu einem Endprodukt fiihrt. Mit der
zunehmenden Komplexitidt von Entwicklungsprozessen, die
immer stirker als unternehmensiibergreifende Prozesske t-
ten organisiert sind, wird von den Projektbeteiligten er-
wartet, dass sie liber ihre Arbeitsaufgabe hinaus ein Ver-
standnis fiir die Zusammenhinge des gesamten Prozesses
entwickeln. Ein weiterer Schliisselaspekt bei den in hohem
MaBe konzeptuell angelegten Entwicklungsarbeiten ist die
Fahigkett, sich von Projekten und Prozessketten vorab ein
,Bild zu machen“ Die Mitarbeiter miissen in der Lage sind,
sowohl die Schritte ihrer eigenen Entwicklungsauftrige
vorausschauend abzustimmen als auch die Integration ih-
rer Komponente bzw. ihres Entwicklungsumfangs in das
Gesamtprodukt zu gewdihrleisten. 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 kommt
deshalb eine groBe Bedeutung zu, weil Entwicklungspro-
zesse ganz iiberwiegend nicht in hierarchischer Abfolge,
sondern vernetzt verlaufen. Von besonderer Bedeutung ist
in diesem Zusammenhang die Fdhigkeit 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 kénnen. Prozess-
kompetenzen umfassen damit die Fahigkeiten, durch Bil-
dung von Analogien frithere Erfahrungen fiir aktuelle
Arbeitsprozesse zu aktivieren, bereits im Entwicklungssta-
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dium eine Vorstellung tiber die konkrete Gestalt von Pro-
zesskdten zu entwickeln und damit zukiinftige Folgen der
eigenen Entscheidungen und Handlungen im Arbeitshan-
deln zu beriicksichtigen.

Erfahrungsgeleitetes und selbst
gesteuertes Lernen

Die Analyse zeigt die groBe Zunahme an Komplexitit, mit
der verteilte Arbeit verbunden ist. Dem wird haufig mit ei-
ner Verfeinerung technisch basierter Planungsmethoden
oder einer noch stirkeren Orientierung an standardisiertem
Wissen begegnet. Dagegen verweisen unsere Untersuchun-
gen darauf, dass dem erfahrungsgeleiteten Handeln im
Projektmanagement eine zentrale Rolle zugewiesen werden
muss. (BOHLE, MEIL 2003) Bei subjektivierendem Arbeits-
handeln lernen die Beschiftigten, durch unterschiedliche
Vorgehensvarianten mit kontextbedingten Prozessinde-
rungen umzugehen. Systematisch unterstiitzt werden kon-
nen diese Handlungsformen durch unterschiedliche me-
thodische Instrumente fiir erfahrungsgeleitete Lernpro-
zesse.

Dies verweist auf einen verdnderten Bildungsbedarf, der
sowohl darauf abzielt, erfahrungsgeleitetes und selbst
gesteuertes Lernen zu unterstiitzen als auch friihzeitig pra-
xisnahe, kontextbezogene Ausbildungsformen zu installie-
ren. Fiir die Ausbildung in Fachschulen und Fachhoch-
schulen bedeutet dies z.B. die Kooperation mit Unterneh-
men in Form realer Projekte. Erarbeitet werden konnen
dabei problemorientierte Losungen mit vielfaltigen Per-
spektiven (neben technischen auch 6konomische, strate-
gische, kooperative). Fiir die Weiterbildung in den Unter-
nehmen bestehen wichtige Instrumente in Szenarien,
Simulationen, Planspielen oder selbst organisierten Lern-
methoden (Kriz 2000; BLoTz 2003). Gestiarkt werden da-

Erfahrungs-

durch die Problemlésungs-
fahigkeiten der Beschéftig-
ten, ihre Prozesskompeten-
zen und Fihigkeiten zum
assoziativen Denken sowie
die Maoglichkeit,
schiedliche Lésungsvarian-
ten fiir bestimmte Probleme
zu erproben, ohne dass reale negative Konsequenzen fiir
das eigene Unternehmen eintreten. Entscheidend fiir die
Struktur solcher unterschiedlichen Formen des Erfah-
rungslernens ist ein moglichst realititsnaher, also an den
betrieblichen Gegebenheiten und Abldufen orientierter
Aufbau. Je abstrakter die Instrumente und Methoden aus-
gerichtet sind, desto weniger effektiv konnen sie fiir Lern-
prozesse der Beschiftigten eingesetzt werden (HEIDLING u. a.
2004).

geleitetes

Handeln spielt

zentrale Rolle

unter-

Zusammenfassung

Um Formen verteilter Arbeit effektiv zu nutzen, ist es
notwendig, die gesamten Kompetenzen der Beschiftigten
entlang prozessiibergreifender Wertschopfungsketten zu
nutzen. Dies erfordert die Zusammenarbeit zwischen ein-
zelnen Beschiftigten und Arbeitsgruppen aus unterschied-
lichen beruflichen, kulturellen und nationalen Kontexten.
Um den damit verbundenen Anforderungen gerecht zu
werden, ist die Entwicklung umfassender Prozesskompe-
tenzen sowie die Bewiltigung von Verhandlungs- und Ve r-
mittlungsprozessen wichtig. Fiir die Unternehmen ergeben
sich ganz neue Herausforderungen in der Arbeitsorganisa-
tion und der Qualifikation der Beschiftigten. Dies erfordert
sowohl neue Methoden zur Herstellung und Weiterent-
wicklung von Kompetenzen als auch organisatorische
MaBnahmen. H
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