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1 Einleitung: Eine global vernetzte Okonomie braucht die
Menschen

Mit dem Titel ,Eine global vernetzte Okonomie braucht die Menschen“! haben
wir uns bewusst fiir eine zugespitzte Aussage entschieden — wir argumentieren,
dass es ein Irrweg ist, die Globalisierung an den Menschen vorbei zu betreiben;
oder gar zu hoffen, darin einen Weg zu sehen, sich von den Mitarbeitern, als ,14-
stigem Storpotenzial®, unabhingig zu machen. Das gilt fiir alle Wirtschaftsberei-
che und insbesondere fiir die Dienstleistungsbereiche, die im Folgenden im Zen-

trum der Ausfiihrungen stehen.

Wir gehen vielmehr davon aus, dass eine erfolgreiche Globalisierung ohne den
zentralen Beitrag der Menschen und ihr aktives Einbringen nicht erfolgreich
sein kann — gerade deshalb halten wir das Thema Qualifizierung fiir so wichtig:
fiir eine strategische Herausforderung auf dem Weg in eine global vernetzte
Okonomie.

1.1 Neue Phase der Globalisierung — Fokus Kopfarbeit

Es ist noch nicht lange her, da waren wir mit unserem Thema ,Qualifizierung
von Dienstleistungsarbeit fiir die Globalisierung“ komisch angesehen worden —
man hatte gesagt: ,Was haben denn Dienstleistungen mit der Globalisierung zu
tun? Globalisierung betrifft die Fabriken und die Fertigungsindustrien, aber

nicht die Dienstleistungen!*

Mit der Diskussion um Offshoring, die 2002 in den USA von groBen Beratungs-
unternehmen angestofen wurde und dann auch schnell nach Deutschland ge-
kommen ist, hat sich dies griindlich gedndert. In dieser Diskussion iiber Verla-
gerung und Kosten wurde nun auch iiber die Globalisierung der Dienstleis-
tungsarbeit nachgedacht. Im Fokus stand vor allem die Kopfarbeit. Immer neue
Zahlen tiiber die Anzahl der verlagerbaren Arbeitspliatze bestimmten die hitzig
gefiihrte offentliche Debatte. Parallel begannen die Unternehmen die Globalisie-

rung in breitem Umfang voranzutreiben.

Dieser Text ist als Hauptreferat beim Expertenforum des Projekts GlobePro am 25. Marz 2011 in Miin-
chen vorgetragen worden. Weiterfiihrende Informationen zu dieser Veranstaltung: www.globe-pro.de
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Viele Experten glaubten zunachst an einen bloSen Hype, der von selber wieder
vergehen wiirde — und warten seitdem auf die grofle ,Riickverlagerungswelle®.
Wenn wir die rasante Entwicklung in den Unternehmen heute betrachten,
kommen wir zu einem anderen Ergebnis: Die Globalisierung ist zu einem zent-
ralen Thema auch in der der Dienstleistungswirtschaft geworden. Beispiele sind:
Indien als neues Silicon Valley fiir IT-Dienstleistungen; Forschung und Entwick-
lung in globalen Netzwerken; unternehmensinterne Dienstleistungen wie Buch-
haltung, Personal werden in Shared-Services-Zentren in Osteuropa abgewickelt;

selbst medizinische Dienstleistungen werden im Ausland erbracht.

Dies alles ist Teil einer grundlegenden Verinderung der Okonomie: Es zeichnet
sich eine neue Phase der Globalisierung ab, in deren Fokus eine neue Qualitat
einer global vernetzten Okonomie steht. Betroffen sind mit der Kopfarbeit zent-
rale Bereiche der Dienstleistungsarbeit — namlich all jene Bereiche, die mit digi-
talisierbaren Arbeitsgegenstanden und Arbeitsmitteln umgehen.

Im Zentrum dieser neuen Phase steht die IT-Branche. Sie ist auf der einen Seite
der ,Enabler” dieser neuen Phase. Mit neuen I&K-Technologien und innovati-
ven Anwendungen stellt sie die Infrastruktur der neuen Phase der Globalisie-
rung bereit. Auf der anderen Seite ist sie auch Vorreiter und Treiber: Sie macht
sich selbst zum Pilotprojekt global verteilten Arbeitens — weil sie die entspre-
chenden Losungen und Dienstleistungen selbst an ihre Kunden weiterverkaufen

will.

Die neuen Moglichkeiten der Globalisierung fiihren zu grundlegenden Verande-
rungsprozessen in vielen Unternehmen. Wenn man viel in verschiedenen Un-
ternehmen unterwegs ist, merkt man, dass sich kein ,,one best way* etabliert hat,
sondern dass es Such- und Lernprozesse in den Unternehmen gibt, wie das ei-
gene Geschaftsmodell global funktionieren kann und welche Produktionsmodel-
le dafiir global erfolgreich sein konnten. Auch KMU fragen sich, wie sie sich mit
ihren begrenzten Ressourcen produktiv auf die neue Phase der Globalisierung
einstellen konnen.

Was alle Unternehmen eint, ist, dass im Dienstleistungsbereich vor allem die
Menschen die Basis von erfolgreichen Produktionsmodellen sind — diese kénnen
hier nicht durch groBe Maschinen und Automatisierung ersetzt werden. Deshalb

miissen die Menschen mitgenommen werden und aktiv bei der Gestaltung betei-



& GlobePro 2

ligt werden. Dies ist das Credo einer nachhaltigen Strategie. Damit riickt die
Frage der Qualifizierung fiir die Globalisierung in den Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit. Die Qualifizierung der Mitarbeiter wird zur strategischen Herausforde-
rung, um den Umbruch in eine global vernetzte Okonomie erfolgreich zu bewil-
tigen.

1.2 Forschungsschwerpunkt: ,,Globale Dienstleistungen®

Den empirischen und wissenschaftlichen Hintergrund fiir die folgenden Ausfiih-
rungen bildet der Forschungsschwerpunkt ,,Globale Dienstleistungen®, den un-
ser Team am ISF Miinchen aufgebaut hat.

In diesem Zusammenhang haben wir eine Reihe von Forschungsprojekten durch-
gefiihrt. Dazu gehorte das Projekt Export IT, gefordert vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung. Dieses Projekt war fiir uns eine wichtige Pionierar-
beit. Im Fokus stand die Frage, wie neue Formen der Internationalisierung im
Bereich der IT-Branche funktionieren und was die zentralen Erfolgsfaktoren
sind. Ein weiteres bedeutsames Projekt hieB3 ,Offshoring und eine neue Phase
der Internationalisierung von Arbeit“. Hier ging es vor allem darum, wie Be-
schaftigte Internationalisierung und Globalisierung erleben. Neben der IT-
Branche haben wir dafiir auch den Bereich Forschung & Entwicklung sowie
»~Shared Services“ untersucht. Die Forderung erfolgte durch die Hans-Bockler-
Stiftung. Dieses Projekt wurde jiingst abgeschlossen, ein Buch dazu erscheint
derzeit. Heute untersuchen wir in dem Projekt ,,GlobePro®, in dem die vorlie-
gende Schriftenreihe erscheint, vor allem die Frage, wie erfolgreiche Qualifizie-
rungsstrategien fiir eine nachhaltige Globalisierung in Dienstleistungsbranchen
gestaltet werden konnen.

Hinter unseren Uberlegungen steht also mittlerweile eine sehr umfangreiche
und reichhaltige empirische Basis. Wir haben in den vergangenen Jahren nicht
nur in Deutschland geforscht, sondern mit Indien, USA und Osteuropa auch die
wichtigsten globalen Knotenpunkte der IT-Branche einbezogen. Im Rahmen von
intensiven Fallstudien haben wir insgesamt iiber 400 qualitative Interviews mit
Experten, Branchenvertretern, Human-Resources-Vertretern, Managern, Pro-
jektleitern, Betriebsraten und Beschiftigten gefiihrt. Auf diese umfangreiche
empirische Basis konnen wir uns stiitzen, um die aktuellen Entwicklungen diffe-
renziert und valide analysieren zu konnen.
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1.3 Vorgehen
Unser Beitrag gliedert sich folgendermaf3en:

»  Zunichst stellen wir dar, wie sich in der IT-Branche ein Wandel in Richtung
einer global vernetzten Okonomie vollzieht, den wir als einen grundlegenden

Bruch in der Branchenentwicklung verstehen.

» Im zweiten Schritt beschreiben wir, wie sich in der Folge die Arbeit selbst
verandert, und fragen danach, wie die Beschéftigten die neue Phase der Glo-
balisierung erleben.

»  Darauf aufbauend argumentieren wir, dass fiir eine erfolgreiche Einstellung
auf die Globalisierung die Qualifizierung zu einer zentralen strategischen
Herausforderung wird, und skizzieren, in welche Richtung sich Qualifizie-

rung orientieren muss.

»  Zum Abschluss werden die Befunde im Sinne von vier Leitorientierungen fiir

die Qualifizierung fiir die global vernetzte Okonomie zusammengefasst.

2 Die IT-Branche auf dem Weg in eine global vernetzte
Okonomie

2.1 Zentrale Umbriiche: Neue Phase der Globalisierung und
Industrialisierung neuen Typs

Ausgangspunkt unserer Forschungen war das Thema Offshoring. 2003 haben
wir eine erste explorative Studie zu diesem Thema begonnen. In unseren Erhe-
bungen in der IT-Branche waren wir in verschiedenen Unternehmen darauf ge-
stoBen, dass hier IT-Dienstleistungstatigkeiten in groBem Stil ,verlagerbar” ge-
macht wurden.

Wenn man sich zuriickerinnert: Ausgehend von den USA war das Thema 2002 mit
groBer Dynamik in die IT-Branche gekommen. Auch in Deutschland wurde damals
in den Vorstandsetagen plotzlich fieberhaft diskutiert: ,,Was machen wir eigentlich
in Indien?“ ,Was ist eigentlich unsere Offshore-Strategie? Ohne eigene Offshore-
Kapazititen galt man an der Borse schnell als ,,Loser” und Ubernahmekandidat.

In der Folge hat sich in den Unternehmen rund um Offshoring ein spezifisches
Internationalisierungsmuster herausgebildet: In Offshore- und (das gilt vor al-
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lem fiir deutsche IT-Unternehmen) auch in Nearshore-Regionen wurden mit
hoher Geschwindigkeit neue Standorte hochgezogen und als ,verlangerte Werk-
banke“ genutzt. Vor allem ,niederwertige“ und leicht standardisierbare Tatigkei-
ten wurden verlagert. Zentrales Ziel war die Kostensenkung.

Mit Offshoring wurde in den IT-Unternehmen ein radikaler Bruch vollzogen.
Erstmals wurde versucht, die Arbeit von meist hochqualifizierten Beschaftigten
in sogenannten ,Niedriglohnstandorten“ erbringen zu lassen. Dadurch erhalten
die Internationalisierungsstrategien eine vollkommen neue Charakteristik. Ein
Blick auf die historische Entwicklung zeigt das deutlich.

Schon lange vor Offshoring gab es in der Branche vielfiltige Internationalisie-
rungsbestrebungen. Diese verliefen zumeist nach dem Muster ,Follow the
Customer” und hatten zum Ziel, entweder neue Mirkte zu erobern oder interna-
tionalen Kunden zu folgen, um auch an deren Auslandsstandorten IT-Services
anbieten zu konnen. Im Zentrum stand hier jedoch zumeist die Internationali-

sierung der Vertriebsaktivitaten.

Dies hat sich mit Offshoring gewandelt. Die Internationalisierung betraf nun
nicht mehr nur den Vertrieb, sondern insbesondere auch die ,Produktion
selbst. Die Tatigkeiten in den Kernbereichen der IT-Branche (Software-Entwick-
lung und IT-Dienstleistungen), die bis zur Jahrtausendwende noch den Inbegriff
moderner Wachstumsmarkte dargestellt hatten, standen plotzlich auf der Kippe.

Die Internationalisierung ist dann aber nicht bei ,,Offshoring® stehen geblieben,
sondern hat sich rasant weiterentwickelt. Plastisch wurde uns dies insbesondere
bei unseren Forschungsaufenthalten in Indien. So wuchsen die Belegschaften
der westlichen IT-Konzerne in Indien rasant an — IBM beschiftigt heute bei-
spielsweise in Indien wohl iiber 100.000 Beschiftigte und ist damit innerhalb
weniger Jahre zum groBten Auslandsstandort des Konzerns geworden. Vor al-
lem aber waren wir iiberrascht vom Wachstum der indischen IT-Unternehmen
wie TCS, Infosys oder Wipro, die in nur wenigen Jahren zu fithrenden Global
Players mit iiber 100.000 Beschiftigten weltweit geworden sind.

Standorte wie — vor allem — Indien sind jedoch nicht nur quantitativ gewachsen,
sondern auch qualitativ. An den einstigen verlingerten Werkbanken wurden
zunehmend hoherwertige Tatigkeiten erbracht — die Inder nannten das ,moving

up the value chain®.
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Damit stellte sich fiir viele Unternehmen die Frage nach der Integration der
neuen Standorte und nach dem strategischen Leitbild neu. Offshoring und das
Prinzip der verlangerten Werkbank erwiesen sich gerade mit Blick auf das wach-
sende Know-how in den Nearshore- und Offshore-Regionen schnell als ,,Aus-
laufmodell®. In den fortgeschrittenen Unternehmen (wie zum Beispiel IBM oder
SAP) ist deshalb ein neues Leitbild gereift: das global integrierte Unternehmen.

Es folgt nicht mehr dem Grundgedanken der verlangerten Werkbank, sondern
zielt auf eine systemische Integration eines Netzwerks weltweiter Standorte. Ge-
schafts- und Produktionsmodelle sind nun global orientiert — d.h. produziert
wird fiir einen globalen Markt auf Basis globaler Produktionsstrukturen. Davon
betroffen sind nicht nur die groBen Unternehmen, sondern auch kleine und mit-
telstaindische Unternehmen. Auch sie miissen sich nun als Teil globaler Wert-
schopfungsketten neu auf eine global vernetzte Branche einstellen.

Mit der Durchsetzung des Offshorings ist nicht nur eine neue Phase der Globali-
sierung eingeldutet worden, sondern vor allem auch eine neue Phase der Stan-
dardisierung der Arbeit und der Organisation. Um die Arbeiten im Offshore-
Modell erbringen zu konnen, mussten die Produkte und Prozesse der Leistungs-
erbringung und die organisatorischen Strukturen radikal standardisiert werden.
Dies erzeugte eine Standardisierungsbewegung, die in ihrer Konsequenz und
ihrer Tragweite einen regelrechten ,Dammbruch in der Umgestaltung der Ar-
beit in der IT-Branche darstellt.

Die mit dem Offshoring einhergehende Standardisierungsbewegung stellt alles
in den Schatten, was es an Ansitzen zur Einfiihrung von Regelwerken, Handbii-
chern und Dokumentationsvorschriften schon vorher gegeben hat — und bringt

eine neue Logik in das Denken.

Die alten Methoden waren im Wesentlichen biirokratische Methoden. Sie such-
ten nach Regeln, die es zwingend einzuhalten galt. Diese wurden von den IT-

Spezialisten stets mit ,,spitzen Fingern® angefasst und, wo es ging, umgangen.

Die neuen Methoden zur Standardisierung gruppieren sich um die Begriffe
sProdukt® und , Prozess“. Dienstleistungen werden als Produkte konzipiert und
nicht mehr wie vorher als kundenspezifische Losungen. Und die Leistung wird
in klar definierten Geschaftsprozessen erbracht, die in IT-Prozessen vergegen-
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standlicht werden. Damit halt ein neues Konzept der Leistungserbringung im
Dienstleistungsbereich in der IT-Branche Einzug.

Wihrend also die alten Standardisierungsbestrebungen im Kontext der Biiro-
kratisierung weit weg von den Internationalisierungsbestrebungen stattfanden,
hat sich dies mit dem Einzug von Offshoring dramatisch geandert. Die IT-
gestiitzte Prozessorientierung und Standardisierung wird zur zentralen Voraus-
setzung, um in der IT-Branche liberhaupt global verteile Arbeitsprozesse mog-
lich zu machen. Gleichzeitig erweist sich die zunehmende Globalisierung als
immenser Standardisierungsschub. Beispielhaft sind hier zum Beispiel neue in-
ternationale Zertifizierungen wie CMMI oder Prozessmodelle wie ITIL. Standar-
disierung und Internationalisierung verstarken sich nun wechselseitig — diese
Wechselwirkung ist letztlich der Hintergrund fiir die grundlegenden Umbriiche
in der IT-Branche.

Auf dieser Grundlage beobachten wir in den Unternehmen eine Radikalisierung
des Gedankens der Standardisierung in Richtung auf einen ,neuen Typ der In-
dustrialisierung®. Dieser adressiert nun nicht mehr die Handarbeit und die in-
dustrielle Fertigung, sondern die Kopfarbeit. Seinen Kern bilden Standardisie-
rung und Prozessorientierung. Entscheidend ist, dass es sich dabei nicht um
Taylorisierung oder Automatisierung handelt, sondern eben um einen neuen
Typ der Industrialisierung. Ziel ist es nicht, das Subjekt und dessen Potenziale

auszuschalten (wie im Taylorismus), sondern diese in neuer Qualitat zu nutzen.

Beide Entwicklungen — Internationalisierung und Industrialisierung neuen Typs
— fiihren zu grundlegenden Umbriichen in der Branche und in den Unterneh-
men. Als Antwort auf die global vernetzte Okonomie bildet sich nun ein neuer
Typ des Unternehmens heraus, den wir ,Unternehmen 2.n“ nennen. Dieses
markiert einen grundlegenden Bruch gegeniiber dem bisher bestimmenden Un-
ternehmen 1.n, das in der Logik der ,groBen Industrie“ konzipiert war.

2.2 Produktivkraftsprung: Globaler Informationsraum als Basis

Die Basis fiir diese Entwicklung zu einem neuen Unternehmenstyp und einer
global vernetzten Okonomie bildet der globale Informationsraum — den wir als
grundlegenden Produktivkraftsprung begreifen. Das Entscheidende daran ist,
dass auf Grundlage neuer I&K-Technologien ein neuer sozialer Handlungsraum
entstanden ist. Die Arbeit ist nicht mehr ohne diese Ebene der ,informatori-
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schen Dopplung® denkbar — Arbeitsmittel und Arbeitsgegenstand befinden sich
nun selbst im Netz. Der Informationsraum wird so zu einem eigenen Raum der
Produktion.

Der Informationsraum ist nicht nur neuer Raum der Produktion, sondern zu-
gleich die zentrale Ebene, die die Unternehmen ,zusammenhalt“. Eine neue
Qualitat systemischer Integration wird so moglich — Unternehmen konnen

weltweit wie aus einem Guss agieren.

Auf der einen Seite sind es die IT-gestiitzten Prozesse im Informationsraum, die
die Unternehmen neu strukturieren; auf der anderen Seite erfolgt auch die Steu-
erung und Koordination auf Basis des Informationsraums. Zwei Ebenen sind
hier zentral: zum einen das ,,Steuern iiber Zahlen®, welches den Unternehmens-
zentralen neue Transparenz bis herab zum einzelnen Arbeitsplatz verschafft.
Zum anderen wird ,,Offentlichkeit“ zu einer grundlegend neuen Ebene von Aus-
tausch, Aushandlung und Abstimmung — fiir all das, was sich nicht tiber Prozes-
se und Zahlen regeln lasst. Dies erfolgt im Sinne von ,Communities“ und Social
Software immer ofter auch im Informationsraum selbst.

Und gerade weil der Informationsraum ein globaler Handlungsraum ist, wird er
nun zum zentralen Fundament der Globalisierung. Er wird zum globalen Raum

der Produktion und zur globalen Ebene der systemischen Integration.

Damit wird eine weltweite Vernetzung und Globalisierung in neuer Qualitat
moglich. Kopfarbeit und Dienstleistungen konnen nun global verteilt erbracht
werden. Wichtig ist hier nicht nur der Gedanke der Globalisierung, sondern
auch der Gedanke der Vernetzung in Wertschopfungsketten. Gerade weil der
Informationsraum Anschlussfahigkeit nicht nur iiber Landergrenzen, sondern
auch iiber Unternehmensgrenzen hinweg ermoglicht, findet die Erbringung der
Dienstleistungen nun zunehmend in einem je spezifischen Muster der Koopera-
tion verschiedener Unternehmen statt. Globale Wertschopfungsketten bestim-
men die Branche.

Zugespitzt besteht der Kern dieser Entwicklung darin, dass Kopfarbeit — und vor
allem die Zusammenarbeit der Kopfarbeiter und Kopfarbeiterinnen — auf Basis
des Informationsraums neu organisiert werden kann. Damit entsteht ein quali-
tativ neues Potenzial der Nutzung geistiger Produktivkraft.
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Wir kommen nun zu der Frage, wie sich die Arbeit in der IT-Branche konkret
verandert. Dies stellen wir an zwei zentralen Praxisfeldern detaillierter dar: IT-
Dienstleistungen und Software-Entwicklung.

3 Wandel der Arbeit und die Perspektive der Beschiftigten
3.1 Wandel von Arbeit konkret: Praxisfeld IT-Dienstleistungen

Die Arbeit im Bereich IT-Dienstleistungen hat sich in den letzten Jahren sehr
grundlegend verandert. Blickt man zuriick, so stellt man fest, dass noch vor we-
nigen Jahren die Arbeit eine andere gewesen ist.

Die Dienstleistungen setzten zunichst sehr haufig auf Individualsoftware-
Losungen auf. So wurden den Kunden zum Beispiel passgenaue Lagerhaltungs-
losungen verkauft, die dann von denselben Spezialisten, die sie entwickelt hat-
ten, gewartet und weiterentwickelt wurden. Die Dienstleistung war damit tat-
sachlich eine singulare, einzigartige Leistung.

Auf dieser Basis wuchsen die betreuten Systeme und analog dazu auch die Or-
ganisation als unkoordinierte Flickenteppiche. Jede Abteilung, oft sogar jedes
Team operierte mit unterschiedlichen Systemen und eigenen Kulturen.

Charakteristisch fiir diese Art der Organisation war, dass die Tatigkeiten sehr
umfassend und ganzheitlich geschnitten waren und die Beschiftigten iiber viele
Gestaltungsspielraume verfligten — die Arbeit des Einzelnen war fiir das Mana-
gement, oft sogar fiir die Kollegen nebenan, eine Black Box. Wir erinnern uns
gut, wie damals immer geunkt wurde: ,,Wenn Herr Schulze umfallt, dann gibt es
im ganzen Laden niemanden mehr, der die Anwendung von Kunde XY bedienen
kann.“

Heute hat sich dies grundlegend gewandelt. Dienstleistungen werden heute sys-
temisch in globalen Wertschopfungsketten erbracht. Dabei setzen die IT-
Dienstleistungen auf Standardlosungen auf und werden selber zu einem zuneh-
mend standardisierten Produkt, das auf einem globalen Markt funktionieren
muss. Die Dienstleistung muss, zugespitzt gesagt, fiir einen Kunden im Schwarz-
wald genauso funktionieren wie in den USA oder in China.

Die Erbringung der Dienstleistungen selbst wird dazu konsequent in einheitliche
Prozesse und Prozessmodelle iiberfiihrt. Sehr weit verbreitet ist zum Beispiel ITIL.
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Auf dieser Basis konnen dann globale Produktionsmodelle zum Tragen kom-
men. In den Unternehmen heiBt das dann ,,Global Delivery Model“. Die indi-
schen Unternehmen unterscheiden dabei zwischen dem ,Face to the Customer®
vor Ort und den Delivery Centers near- und offshore. Fiir die Arbeit in Deutsch-
land bedeutet das nicht selten, dass ein groBer Teil der klassischen IT-
Dienstleistungstatigkeiten — zum Beispiel im Bereich Support — ins Ausland ver-
lagert werden. Wir kennen zahlreiche Unternehmen, die mittlerweile dariiber
nachdenken, selbst ihren Third Level Support an ihre Nearshore-Lokationen zu
verlagern. Umgekehrt bedeutet dies, dass in Deutschland koordinierende und
steuernde Tatigkeiten an den globalen Schnittstellen stark an Bedeutung zu-
nehmen.

Mit der Globalisierung ist schliefllich auch ein starker Preis- und Margen-Druck in
den IT-Services-Markt eingezogen. Oftmals wird zum Beispiel der Offshore-Anteil
in den Projekten von den Kunden einfach festgeschrieben. Dieser globale Wettbe-
werb wird nun, anders als frither, zum Beispiel iiber Benchmarks und Kennzahlen
auch auf der Arbeitsplatzebene fiir jeden einzelnen Beschaftigten spiirbar.

3.2 Wandel von Arbeit konkret: Praxisfeld Software-Entwicklung

Auch im Praxisfeld Software-Entwicklung zeichnet sich ein erheblicher Wandel
ab. Lange Zeit war hier die Arbeit nach dem Prinzip strukturiert: ,Der Software-
Entwickler als Kiinstler.“ Dahinter verbirgt sich ein spezifischer Expertenmodus
in der Arbeit, der darauf beruht, dass der Einzelne ,unersetzlich“ ist, zumindest
das Wie in der Arbeit frei bestimmen kann und sich eher nolens volens auf Ko-

operationsbeziehungen mit anderen einlasst.

Charakteristisch fiir diese Art von Software-Projekten waren sehr lange Projekt-
laufzeiten und eine schwierige Planbarkeit der Projekte. Oftmals wurde mit bii-
rokratischen Wasserfallkonzepten mehr schlecht als recht versucht, die komple-

xen Projekte steuern.

Im Vergleich dazu hat sich die Software-Entwicklung inzwischen deutlich ge-
wandelt — auch hier hat nun die Globalisierung verstarkt Einzug gehalten. Sie
wird auf mehreren Ebenen spiirbar. So wird heute mehr denn je fiir internatio-
nale Kunden entwickelt, die Produkte miissen in globalen Anwendungskontex-
ten funktionieren. Auch das Eco-System — also die Partner, mit denen man zu-

sammenarbeitet — und die umgebende Community sind heute global aufgestellt.
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Vor allem aber findet die Entwicklung selbst in global verteilten Projekten und
Teams statt. Anders als im Bereich der IT-Dienstleistungen ist hier die Entwick-
lung weniger eindeutig — die Unternehmen changieren zwischen dem Modell
des Entwicklungsnetzwerks, das auf eine inhaltliche Profilierung der Standorte
setzt, und Werkbank-Modellen, die weiter darauf setzen, Tatigkeiten wie das
Testen oder die Kodierung an Offshore-Standorte zu verlagern.

Hinter dieser globalen Verteilung stecken sehr grundlegende Verianderungen im
Bereich der Produktarchitekturen und der Prozesse: Entwicklungsumgebungen
werden standardisiert; verstirkt kommen nun auch Plattformstrategien und
Modularisierung zum Einsatz. In vielen Unternehmen ist hier das Stichwort
sreuse“ — bevor die Entwickler loslegen, sollen sie erst einmal schauen, ob fiir das ent-
sprechende Problem nicht schon einmal eine Losung entwickelt wurde. Dazu werden
auch neue informationsraumgestiitzte Formen der Wissenskommunikation eingesetzt
— zum Beispiel in Form von Wikis, Communities und Foren.

Um was es den Unternehmen bei diesen Veranderungen insbesondere geht: Sie
wollen vom alten ,,Expertenmodus® wegkommen. Aktuell wird insbesondere auch mit
neuen agilen Methoden wie zum Beispiel Scrum versucht, diesen Weg zu gehen. Der
einzelne Entwickler soll dabei Teil eines ,empowerten“ Teams werden, da man

weniger abhangig von seinem individuellen Know-how sein will.
3.3 Die Perspektive der Beschiftigten

Die spannende Frage ist nun: Wie erleben die Beschiftigten diese grundlegen-
den Umbriiche in der Arbeit? Wir haben im Zusammenhang unserer Forschung
sehr viel und intensiv mit den Beschaftigten dariiber gesprochen.

Um die Stimmung der Beschiftigten zu verstehen, muss man wissen, dass sich
die meisten Unternehmen in Deutschland immer noch auf das veraltete Leitbild
des ,,Offshoring” und auf Formen der biirokratischen Standardisierung konzent-
rieren. Nicht eine wirkliche Neueinstellung auf die neue Phase der Globalisie-
rung bestimmt die Szenerie, sondern die Themen Kostensenkung und Verlage-
rung von Arbeitsplatzen — nicht selten wird die Globalisierung gezielt als Droh-
kulisse aufgebaut.

In der Folge ist die Stimmung der Beschéaftigten durch groBe Skepsis gepragt.
Neue Unsicherheiten und die Erfahrung von Entwertung bestimmen ihre Be-
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findlichkeit. Hort man genauer hin, geht es zum einen um das Thema Aus-
tauschbarkeit und die damit verbundene Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren.
Zum anderen aber auch darum, dass die Anerkennung verloren geht. Dies be-
trifft nicht nur die Anerkennung ihrer Fachlichkeit und ihrer Kompetenzen als
IT-Fachkrifte, sondern auch die Anerkennung als ,ganzer Mensch®. Immer wie-
der hort man: ,,Wir sind hier nur noch Nummern®, oder: ,,Wir sind nur noch ein
Kostenfaktor.“ Mit der umfassenden und rasanten Veranderung der Arbeit und
ihrer Aufgaben gerat bei vielen auch die eigene berufliche Identitit in eine Krise
— viele fragen sich: ,Was ist eigentlich meine Rolle, was ist mein Beitrag in einer
globalisierten IT-Welt?“

Zugespitzt gilt, dass sich viele Beschaftigte in der Folge vor allem als Opfer der
Globalisierung erleben. Das ist bedenklich, weil das Engagement der Beschaftig-
ten fiir die Globalisierung so groBe Bedeutung hat.

Viele Beschiftigte erleben globale Projekte und globales Arbeiten zunachst
durchaus positiv und nicht selten als Bereicherung. Wenn jedoch die Globalisie-
rung vor allem als Drohkulisse entfaltet wird, werden die urspriingliche Offen-
heit und die urspriingliche Bereitschaft, sich zu engagieren, schnell von manifes-
ten Angsten und Sorgen iiberlagert. Das ist leicht nachvollziehbar: Wenn man
befiirchten muss, dass der eigene Arbeitsplatz zum Beispiel nach Indien verla-
gert wird, wird man wohl kaum dem neuen indischen Kollegen seine besten
Tricks und Kniffe zeigen, die man sich in langen Jahren erarbeitet hat. Oft haben
wir in den Interviews gehort: ,Ich sdge doch nicht den Ast ab, auf dem ich selber
sitze.“ In der Folge werden Lernprozesse blockiert und gebremst — das ist unse-
res Erachtens einer der wesentlichen Griinde, warum viele internationale Pro-
jekte nicht funktionieren. Dramatisch daran ist, dass so die dringend notwendi-
ge Neueinstellung auf die neue Phase der Globalisierung in den Unternehmen zu
scheitern droht.

4 Die Gretchenfrage

Fiir die Unternehmen, die sich in Richtung einer global vernetzten Okonomie
bewegen, stellt sich damit eine regelrechte Gretchenfrage: Um was geht es uns
als Unternehmen eigentlich? Was wollen wir mit Blick auf das Thema global
vernetzte Okonomie eigentlich erreichen?
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Geht es uns um einen einseitigen Fokus auf Austauschbarkeit, Verlagerung und
Kostensenkung?

Oder geht es uns um eine nachhaltige Nutzung der neuen Potenziale und eine

nachhaltige strategische Einstellung auf eine neue global vernetzte Okonomie?

Gerade fiir den Bereich der Dienstleistung gilt: Die Menschen stehen im Mittel-
punkt einer global vernetzten Okonomie. Wer nachhaltig erfolgreich sein will,
kann deshalb die Globalisierung nicht am Menschen vorbei oder gar gegen die
Menschen machen. Mitarbeiter, die die Globalisierung als gegen ihre eigenen
Interessen gerichtet erleben, werden diese kaum mit Engagement nach vorne
treiben und zu proaktiven Gestaltern des Umbruchs werden.

Damit kommen wir zum nachsten Punkt — namlich der Frage, wie man diese
Menschen fiir die neue Phase der Globalisierung befahigen kann und wie Quali-
fizierung dazu einen strategischen Beitrag leisten kann.

5 Qualifizierung als strategischer Erfolgsfaktor

Wenn die Menschen im Mittelpunkt einer global vernetzten Okonomie stehen, dann
wird Qualifizierung tatsachlich zu einem strategischen Erfolgsfaktor. Sie ist nicht nur
Jhice to have®, sondern unbedingt notwendig, wenn die Einstellung auf die neue Phase
gelingen soll. Aus unserer Perspektive besteht hier in den Unternehmen grofer Hand-
lungsbedarf: Wenn in den Unternehmen iiber internationales Engagement nachgedacht
wird, darf es nicht nur um die Fragen der richtigen Standortwahl, des Partnermanage-
ments, der juristischen Absicherung, der Marketing-Strategie und ahnliches gehen.
Vielmehr muss auch immer grundlegend gefragt werden: ,,Wie qualifizieren wir eigent-
lich unsere Mitarbeiter dafiir?* (Interessanterweise sind wir auf diese Haltung weniger
in Deutschland gestoBen, sondern vor allem in den erfolgreichen indischen IT-
Unternehmen. Hier wird der Qualifizierung der Mitarbeiter ein besonderer strategischer
Wert beigemessen und sie wird entsprechend mit Konzepten und Budgets hinterlegt.)

Dabei geht es nicht einfach darum, wie es so schon heiBt, ,diesen Prozess mit
Qualifizierungsangeboten zu begleiten.“ Es geht um eine echte strategische Neu-
einstellung: die Mitarbeiter sehr grundlegend zu befiahigen, sich auf die neue
Phase der Globalisierung einzulassen; sie in die Lage zu versetzen, sich produk-
tiv und ,,in erster Person® in die Umbruchprozesse einzubringen.
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Die Beschaftigten sind dabei mit sehr tiefgreifenden Veranderungen ihrer Ar-
beitssituation konfrontiert. Deshalb kann es nicht um die iibliche Vermittlung
einzelner Zusatzqualifikationen gehen. Ausgangspunkt einer Neueinstellung auf
die neue Phase der Globalisierung ist vielmehr eine grundlegende Veranderung
der Fachlichkeit von IT-Beschaftigten.

Zudem ist eine systemische Perspektive notwendig: Gefragt sind nicht Einzel-
maBnahmen, sondern ganzheitliche, integrierte Konzepte. Bildlich gesprochen
geht es nicht um einen weiteren ,,Flicken“ fiir einen Flickenteppich, sondern es

muss iiber Farbe und Form des gesamten Teppichs nachgedacht werden.

SchlieBlich brauchen die neuen Konzepte auch einen globalen Fokus: Mit Blick
auf eine global vernetzte Okonomie ist es wenig sinnvoll, Qualifikationskonzepte
im ,nationalen Container® zu entwickeln. Vielmehr braucht es gemeinsame
Rahmen, damit Qualifikationen transparent und international anschlussfahig
werden. Dies gilt auf Unternehmensebene, aber auch dariiber hinaus. Auf euro-
paischer Ebene ist hier insbesondere das European Competence Framework ein

interessanter Weg.

Wir haben uns schlieBlich in unserem Forschungsprojekt vor allem die Frage
gestellt: Was heiBt es eigentlich, ,die Mitarbeiter fiir eine global vernetzte Oko-
nomie zu befahigen“? Was sind die zentralen inhaltlichen Felder, iiber die man

nachdenken muss, wenn man ,fiir die Globalisierung qualifizieren“ will?

Auch inhaltlich ist eine ganzheitliche Perspektive notwendig: Fiir die neue Phase
der Globalisierung zu qualifizieren heif3t

qualifizieren fiir globale Handlungskontexte;
qualifizieren fiir die Arbeit in und mit Prozessen;
qualifizieren in Richtung ,kommunikativer Fachlichkeit®;
qualifizieren fiir kollektives Lernen.

5.1 Qualifizieren fiir globale Handlungskontexte

Die Arbeit in globalen Beziigen und in einem globalen Umfeld ist nicht mehr das
Spielfeld einiger weniger Spezialisten, sondern betrifft nun weite Teile der IT-

Beschiftigten in neuer Qualitat. Damit verandern sich grundlegende Anforde-
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rungen an IT-Beschaftigte und ihre Kompetenzen und Qualifikationen. Zunachst
besteht Bedarf, die Beschiftigten iiberhaupt auf neue Formen globaler Arbeits-
teilung einzustellen. Es geht dabei zum Beispiel um folgende Fragen: Wie lasst
sich ein internationales Projekt iiberhaupt steuern? Welche ,Lessons learned”
gibt es hier bereits? Oder: Wie kann die Kommunikation iiber verteilte Standorte
hinweg ,,im Klein-Klein“ des Alltags funktionieren, welche Kommunikationskanale sind
dafiir vorgesehen? Gerade wenn sog. Standard- und Routinetatigkeiten in Off- und
Nearshorelander verlagert werden, kann dies auch heiflen, Mitarbeiter systema-
tisch fiir neue Tatigkeitsprofile (z.B. Berater und Projektmanager) bzw. (wie es

dann oftmals heiBt) ,hoherwertige“ Tatigkeiten zu qualifizieren.

Neben dem unmittelbaren Know-how, zum Beispiel fiir globale Projekte, geht es
hier jedoch auch um mehr. Es geht insgesamt darum, dass die Beschaftigten sich
in einer globalisierten Arbeitswelt souveran bewegen konnen. Ganz wichtig sind
weiterhin Sprache und Kultur — dies sollte man nicht unterschitzen. Gerade in
Deutschland besteht hier oftmals erheblicher Nachholbedarf. Die Projektspra-
che zum Beispiel ,,auf einmal“ auf Englisch umzustellen oder plotzlich internati-
onale Kunden zu betreuen, ist keineswegs trivial, sondern erfordert Zeit, Qualifi-

zierung und Praxis.

Die Basis der global vernetzten Okonomie ist der globale Informationsraum. Die
Arbeit im globalen Informationsraum wird so fiir die Beschéftigten zum zentra-
len globalen Handlungskontext — fiir die Arbeit in diesem Handlungskontext gilt

es die Beschiftigten zu befahigen.

Neue Produktphilosophien und technologische Paradigmen auf Basis von Inter-
net-Technologien verandern die Arbeit von IT-Beschiftigten oftmals grundle-
gend — hierauf miissen sie eingestellt und vorbereitet werden. Gleichzeitig ste-
hen ihnen mit dem Netz nun neue Moglichkeiten der Kommunikation, Koopera-
tion und Vernetzung zur Verfiigung. Ohne gezielte Qualifizierung besteht in vie-
len Unternehmen die Gefahr, dass die neuen Internet-Technologien die alleinige
Domain der ,Digital Natives“ bleiben. GroBle Teile der Belegschaften wiirden
damit von den grundlegenden Umbriichen und der rasanten Entwicklung abge-
koppelt.

Die eigentliche Herausforderung im Umgang mit dem Informationsraum ist je-
doch nicht technischer Natur — sie besteht darin, dass der Informationsraum ein

19 <<



>> 20

Vortrag beim Expertenforum des Projekts GlobePro am 25. Marz 2011 in Miinchen

neuer sozialer Handlungsraum ist. Qualifizierung muss sich deshalb insbeson-
dere an der Frage orientieren, wie sich die damit verbunden Potenziale nutzen lassen.
Besonders wichtig ist es, wie und unter welchen Handlungsbedingungen vertrauensvol-
le Zusammenarbeit im Informationsraum ohne Face-to-Face-Beziehungen gelebt und
durch entsprechende Qualifizierung unterstiitzt werden kann.

Die Arbeit in globalen Handlungskontexten erfordert von den Beschaftigten
nicht nur den Erwerb neuer Einzelqualifikationen. Vielmehr geht es fiir viele
darum, ihr berufliches Selbstverstindnis im Kontext der global vernetzten Oko-
nomie ,neu zu erfinden“. SchlieBlich bedeutet die Arbeit in globalen Beziigen
auch die Veranderung von Kompetenzprofilen als Ganzes. Qualifizierung kann
sich deshalb nicht auf die Vermittlung spezifischer Inhalte beschranken — sie
muss sich auch grundlegend mit der Frage einer Veranderung und Weiterent-
wicklung der beruflichen Identititen in einer global vernetzten Okonomie be-
schaftigen und ,dies auf dem Zettel haben®.

5.2 Qualifizieren fiir die Arbeit in und mit Prozessen

Arbeit wird heute in der IT in vollig neuer Qualitat durch Prozesse organisiert.
Dies ist eine der markantesten und am unmittelbarsten erfahrbaren Verande-
rungen fiir die Beschéftigten — in unseren Interviews haben wir gespiirt, dass
dies ein Thema ist, das den IT-Beschaftigten wirklich unter den Néageln brennt.

Will man die Fragen ,Was bedeutet Prozessorientierung aus der Perspektive der
Qualifizierung?“ und ,Wie muss man Qualifizierung darauf beziehen und orien-
tieren?“ beantworten, ist folgendes Grundverstandnis von Prozessorientierung
notwendig: Intelligente Prozessorientierung bedeutet nicht das sture Befolgen

von Regeln, sondern sinnbezogenes Handeln in den jeweiligen Rollen.

Wir haben in unserer Forschung gelernt, dass intelligente Prozesse nicht dazu da
sind, den Menschen und seine spezifischen Fahigkeiten moglichst ,auszuschal-
ten®. Vielmehr dienen Prozesse dazu, die Zusammenarbeit und Interaktion von
Menschen — und eben nicht von Maschinen — zu systematisieren und nach ei-
nem spezifischen Muster zu strukturieren. Die Menschen iibernehmen dazu im
Prozess spezifische Rollen. Die Rolle entspricht dabei jeweils einer spezifischen
Identitit in einem Prozess — zum Beispiel als ,,Problem Solver” oder ,,Kunden-
schnittstelle“. Die Rolle strukturiert so die Arbeit und definiert das Handlungs-
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szenario, den Auftrag und die funktionalen Beziehungen zu anderen Rollen im

Prozess.

Entscheidend ist jedoch, dass diese Rollen ohne minutios vorausbestimmtes
,Drehbuch“ und ohne fertigen ,, Text” sind — und das mit gutem Grund: Sie sind
schlieBlich fiir Aufgaben und Handlungssituationen gemacht, deren erfolgreiche
Bewaltigung sich nicht a priori bis ins kleinste Detail vorwegnehmen lasst. Dafiir
braucht es den Menschen und dessen Fihigkeit, sinnbezogen zu handeln und zu
entscheiden. Die dafiir notwendige (immer wieder neue) Interpretation und
Ausfiihrung von Rollen erfordert eine spezifische Subjektleistung und besondere

Kompetenzen der Mitarbeiter.

Aus der Perspektive der Qualifizierung miissen die Mitarbeiter also fiir einen
intelligenten Umgang mit Prozessen befahigt werden. Dies heiBt, dass sie die
Prozessmodelle kennen und vor allem ganzheitlich verstehen miissen. Sie miis-
sen Rollenidentititen flexibel und situativ ausfiillen konnen. Zum Beispiel miis-
sen sie lernen, wann es keinen Sinn mehr macht, einem Prozess zu folgen, sie
miissen lernen, dann einen anderen Weg zu einschlagen, ggf. zu eskalieren und
die Veranderung des Prozesses selbst zu betreiben. Dafiir notwendig ist ein ho-
hes MaB3 an Reflexivitat: Erst mit einem Bewusstsein ,vom Ganzen“ und der
Verortung der eigenen Position in einer systemischen Organisation ist dies mog-
lich.

5.3 Qualifizieren in Richtung , kommunikativer Fachlichkeit“

Der skizzierte Wandel in der IT-Welt fiihrt zu einer neuen Qualitat von Interak-
tion, Kommunikation und Kooperation und erfordert daher eine andere Art der
Fachlichkeit. Die beschriebenen Veranderungen fiihren zu erhohtem Kommuni-
kationsbedarf. Es ist ein Fehler zu glauben, dass mit IT-gestiitzten Prozessen die
Kommunikation verschwindet — denn es geht hier schlieBlich nicht um Regeln,
sondern um Sinn. Gleichzeitig steigen in einer systemischen Organisation die
Interdependenzen und die Komplexitit der Beziehungen. Im Gegensatz zu frii-
her, wo einzelne Teams und Abteilungen haufig als ,,Container® organisiert wa-
ren, miissen sie sich heute grundlegend neu aufeinander beziehen und aufein-
ander abstimmen. Auch hier gilt, dass dies nicht linger nur die Aufgabe weniger
Manager und Fiithrungskrafte ist, sondern auch die Beschiftigten auf der Ar-
beitsebene betriftt.
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In den Unternehmen bedeutet dies, dass ,Offentlichkeit® zu einem zentralen
Koordinationsmodus wird, wie Anja Bultemeier (2011) herausgearbeitet hat.
Der Modus ,,Offentlichkeit* wird immer dann zur Abstimmung und Koordinati-
on genutzt, wenn sich die Wechselbeziehungen nicht regelhaft beschreiben und
vorausplanen lassen. Die Koordination im systemischen Unternehmen erfolgt
dann in kommunikativen Prozessen nach dem Muster der offentlichen Aushand-
lung. Hierfiir gibt es vielfaltige Beispiele wie etwa Daily Scrums, in denen sich
Entwickler eines Teams taglich abstimmen, oder auch Wikis und Blogs, die zu-
nehmend in den Unternehmen eingesetzt werden. Auch die zunehmende Schwie-
rigkeit in vielen Unternehmen, Konferenzraume zu buchen, zeugt weniger von
einem mangelhaften Gebiudemanagement als vom Bedeutungszuwachs der ,,0f-
fentlichkeit®.

Der Modus ,,Offentlichkeit dient nicht nur der Koordination und Steuerung,
sondern wird auch als neue Ebene des Erfahrungsaustauschs und der Wissens-
kommunikation in lernenden Organisationen genutzt. Die Offentlichkeit findet
dabei nicht mehr notwendigerweise auf Basis von Face-to-Face-Interaktionen
statt. IT-Unternehmen wie IBM nutzen dazu mittlerweile auch sehr konsequent
den Informationsraum. Thre Aktivititen laufen auf einen neuartigen Lernme-
chanismus unter konsequenter Nutzung des Prinzips der Offentlichkeit hinaus.

Sie organisieren ihre Beschaftigten und deren Kommunikation konsequent nach
den Prinzipien der ,,Community“ und setzen beispielsweise Wikis und Foren fiir
die Wissenskommunikation ein. Diese Unternehmen nutzen die neuen Moglich-
keiten des Informationsraums, um innerhalb des Unternehmens neuartige of-
fentliche Raume zur kommunikativen Abstimmung und zum kollektiven Lernen
zu erzeugen. Und sie machen sich auf der Basis der Prinzipien der ,Community*
zugleich in neuer Qualitat anschlussfahig an die o6ffentlichen Rdume im globalen
Informationsraum. Die Auswirkungen, die sich daraus fiir den Modus des kol-

Bultemeier, Anja (2011): Neue Spielregeln in modernen Unternehmen: Wie konnen Frauen da-
von profitieren? In: Boes, Andreas; Bultemeier, Anja; Kampf, Tobias; Trinczek, Rainer (Hrsg.)
(2011): Strukturen und Spielregeln in modernen Unternehmen und was sie fiir Frauenkarrieren
bedeuten (kénnen). Arbeitspapier 2 des Projekts Frauen in Karriere, S. 45—81.
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lektiven Lernens ergeben, lassen sich bisher nur erahnen. Die beildufig von Karl
Marx hingeworfene Ahnung vom ,general intellect” erhélt hier neue Aktualitat.

Fiir Beschiftigte wird die Arbeit in und mit ,Offentlichkeit“ zu einer zentralen
Anforderung und neuen Herausforderung im Arbeitsalltag. Aus der Perspektive
der Qualifizierung geht es dabei nicht einfach nur um neue Prasentationskurse
und Rhetorikschulungen. Qualifizierung in Richtung ,kommunikativer Fach-
lichkeit” muss vielmehr darauf abzielen, die Mitarbeiter grundlegend zu befahi-
gen, sich in diesen neuen Offentlichkeiten zu bewegen und zu beteiligen.

Dies erfordert, dass die Beschiftigten lernen miissen, sich in der Offentlichkeit
zu positionieren. Konkret bedeutet das fiir Beschiftigte, iiberhaupt im Unter-
nehmen als Experte fiir ein Thema identifizierbar zu sein; und auch, die eigene
Position in der Offentlichkeit gegen Widerstinde vertreten zu konnen. Mit Blick
auf den Wissensaustausch in der Offentlichkeit geht es bei kommunikativer
Fachlichkeit jedoch immer auch um die Fahigkeit, das eigene Wissen einzubrin-
gen, zu vermitteln und vor allem teilen zu konnen. Gerade das ,Teilen® fachli-
cher Expertise ist nicht trivial — vor allem dann, wenn nicht nur Menschen mit
dem gleichen fachlichen Background beteiligt sind. Auch hier muss sich Qualifi-
zierung in Richtung der Reflexivitiat der Beschiftigten orientieren: SchlieBlich
miissen die Beschaftigten im Arbeitsalltag verstehen, welches Wissen zu wel-
chem Zweck kommuniziert werden muss, und dabei auch reflexiv Bezug nehmen
konnen auf die Fachlichkeit einer Vielzahl von Akteuren.

Was das ,, Teilen“ von Wissen dariiber hinaus so schwierig macht, ist die konkur-
renzielle Beziehung zwischen verschiedenen Mitarbeitern, in der sich viele Be-
schiftigte wihnen. Gerade dann, wenn Mitarbeiter Gefahren sehen, sich durch
das Teilen von Wissen ersetzbar zu machen, unterlaufen sie die Anforderung, ihr
Wissen zu teilen. Dies gilt insbesondere in globalen Projektteams. Hier miissen
dann haufig vermeintliche kulturelle Differenzen als Erklarung dafiir herhalten,
dass die Beschiftigten ihr Wissen aus Angst, tiberfliissig zu werden, nicht mit
KollegInnen im Ausland teilen wollen.

5.4 Qualifizieren fiir kollektives Lernen

Unsere empirischen Untersuchungen zeigen: Wenn globale Geschifts- und Pro-
duktionsmodelle erfolgreich sein sollen, miissen die zu Grunde liegenden Pro-

zesse permanent hinterfragt und gegebenenfalls verbessert werden. Dazu sind

23 <<



>> 24

Vortrag beim Expertenforum des Projekts GlobePro am 25. Marz 2011 in Miinchen

kollektive Lernschleifen und eine besondere Form der kontinuierlichen Weiter-
entwicklung von Prozessen und Produkten notwendig. Dies haben wir interes-
santerweise vor allem in Indien gelernt — hier wird ein groBer Fokus auf kollek-

tive Lernprozesse gelegt, an denen die gesamte Belegschaft beteiligt wird.

Kollektive Lernschleifen setzen auf dem Prinzip der ,intelligenten Standardisie-
rung“ auf. Intelligente Standardisierung meint: Festlegung von Standards, ohne
die Leistungen und Fiahigkeiten der Beschiftigten zu ,konterkarieren®. Diese
Standards sind dabei zunachst selbst das Ergebnis eines ,,geronnenen® Lernpro-
zesses in den Unternehmen. Aber, und das ist das Entscheidende: Intelligente
Standards sind immer auch Ausgangspunkt neuer, systematisierter Lernprozes-
se. Denn erst auf der Basis homogenisierter Prozesse konnen Lernerfahrungen
iiberhaupt spiirbar und produktiv fiir das Unternehmen als Ganzes aufgenom-
men werden. Durch die Verkopplung von intelligenten Standards mit einer mo-
dernen Prozessorientierung wird erreicht, dass Lernerfahrungen konsequent in
die definierten Prozesse zuriickgespielt und als Innovationen in der Organisati-

on verankert und verallgemeinert werden konnen.

Damit wird kollektives Lernen zur zentralen Herausforderung und zu einem zu-
kunftsweisenden Handlungsfeld. Entscheidende Fragen sind:

Wie konnen die individuellen Erfahrungen und Erkenntnisfortschritte fiir

alle verallgemeinert werden?

Wie kann das Lernen als Team und Organisation gelebt und systematisch

organisiert werden?

Die zentralen Akteure in den Lernprozessen sind dabei die Mitarbeiter — deshalb
kann die Qualifizierung sicher nicht alle offenen Fragen im Bereich ,kollektives
Lernen“ 10sen, aber einen sehr wichtigen Beitrag leisten, indem sie die Beschaf-
tigten fiir diese neue Anforderung befahigt.

Um sich kompetent an kollektiven Lernschleifen beteiligen zu konnen, ist eine
spezifische Kombination der beiden Dimensionen ,kommunikative Fachlich-
keit“ (ebd.) und Reflexivitat notwendig. Damit sich der Einzelne an Lernprozes-
sen beteiligen kann, ist es zunachst wichtig, die eigene fachliche Expertise auch
kommunikativ vermitteln zu konnen — das haben wir soeben als , kommunikati-
ve Fachlichkeit“ bereits diskutiert. Um zu wissen, wo man bei Verbesserung und
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Veranderungen wirklich den Hebel ansetzen muss, brauchen die Beschaftigten
des Weiteren auch eine Vorstellung oder sogar eine , Theorie” iiber das Gesamt-
system. Ohne eine Reflexion des ,,Big Picture” funktionieren Lernprozesse nicht.
In der global vernetzten Okonomie sind es dabei vor allem die Produkt- und die
Kundenorientierung, die das ,,Big Picture® bestimmen.

Aufgabe von Qualifizierung ist es, eine solche Sichtweise den Beschiftigten zu
vermitteln. Die Beschiftigten miissen jedoch nicht nur iiber die kontinuierliche
Verbesserung der Prozesse nachdenken. Sie miissen gleichzeitig ihre eigene

Weiterentwicklung im Blick behalten und dazu in Beziehung setzen.

Mit der Befahigung zum kollektiven Lernen ist daher ein weiteres weitreichen-

des Ziel einer modernen Qualifizierungsstrategie umrissen.

6 Leitorientierungen: Qualifizierung fiir eine global vernetzte

Okonomie

Zum Abschluss entwerfen wir aus den bisher referierten Forschungsergebnissen
und Uberlegungen zentrale Leitorientierungen fiir die Qualifizierung in einer

global vernetzten Okonomie.

Wir sprechen von Leitorientierungen, weil die gegenwartigen Umbruch- und
Veranderungsprozesse so weitreichend sind, dass einfache Konzepte nicht trag-
fahig, ja sogar zum Scheitern verurteilt sind. Es geht darum, jetzt konzeptionelle
Neueinstellungen zu wagen und diese auch auf den Weg zu bringen. Unsere
Leitorientierungen fiir eine solche Neueinstellung lassen sich in vier Punkten
zusammenfassen:

Erstens: Die neue Phase der Globalisierung kann nur als kollektiver Lernprozess
sinnvoll gestaltet werden. Es unterliegt nicht allein der Verantwortung von Indi-
viduen, sich auf die neuen Herausforderungen der Globalisierung einzustellen,
sondern das ist eine gesellschaftliche Verantwortung. Das heift: Unternehmen,
Verbande und die Institutionen der Aus- und Weiterbildung miissen sich ge-
meinsam mit den Menschen in einem Lernprozess produktiv auf eine neue Pha-
se der Globalisierung einlassen.

Der zentrale Fokus dieses kollektiven Lernprozesses ist es, den Ubergang in eine
neue Fachlichkeit zu gestalten und fiir die Mitarbeiter auch gangbar zu machen.
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Das fiihrt unmittelbar zum zweiten Punkt: Die Arbeit in einer global vernetzten
Okonomie stellt eine Zisur fiir die allermeisten Beschiftigten und deren berufli-
ches Selbstverstandnis dar. An dieser Stelle muss man die Menschen abholen
und gezielt dabei unterstiitzen, ihre berufliche Identitit veraindern und weiter-

zuentwickeln — das ist ein komplizierter und voraussetzungsvoller Prozess!

Drittens: Fiir diese Veranderungsprozesse muss eine Basis geschaffen werden.
Damit sich Menschen verandern konnen (und wollen), muss man ihnen eine
stabile Zukunftsperspektive und darauf aufbauende Entwicklungsmoglichkeiten
geben. Nur auf dieser Grundlage werden Beschaiftigte sich auf eine global ver-

netzte Okonomie einlassen.

Viertens: Die Unternehmen brauchen dazu ein neues strategisches Leitbild einer
snachhaltigen Globalisierung“, und das heifit: den Menschen in den Mittelpunkt
der Globalisierung zu stellen. Denn:

Eine global vernetzte Okonomie braucht die Menschen!
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Global erfolgreich durch
professionelle Dienstleistungsarbeit

Andreas Boes, Andrea Baukrowitz, Tobias Kampf, Kira Marrs

Eine global vernetzte Okonomie braucht die Menschen
Strategische Herausforderungen fiir Arbeit und Qualifikation

Expertenforum des Projekts GlobePro
Miinchen, 25. Marz 2011

ISFMUNCHEN
Eine neue Phase der Globalisierung - geglggfpro
FOkllS KOpfaI‘beit professionelle Dienstleistungsarbeit

» Diskussion um ,,Offshoring” deutet eine fundamentale Trendwende
an — mit der Kopfarbeit geraten weite Bereiche der
Dienstleistungsarbeit in den Sog der Globalisierung

» Neue Phase der Globalisierung: Neue Qualitit einer global
vernetzten Okonomie

= Im Mittelpunkt dieser Entwicklung steht die IT-Branche —
sie ist ,enabler und ,forerunner®

» Suchprozesse in den Unternehmen nach erfolgreichen globalen
Produktions- und Geschaftsmodellen
= |m Dienstleistungsbereich sind die Menschen die Basis von Produktions-
und Geschaftsmodellen
= Zentrale Herausforderung — Nachhaltige Gestaltung des Umbruchs

— Wie kann Qualifizierung einen strategischen Beitrag leisten?

Miinchen, 25. Marz 2011 .=

]SFMUN CHEN Expertenforum GlobePro
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Forschungsschwerpunkt & GlobePro
»Globale Dienstleistungen® otessioneic Oenstistungsarbet

* Forschungsprojekte

=  Export IT — Erfolgsfaktoren der Internationalisierung
und der Exportfahigkeit von IT-Dienstleistungen (BMBF: 2005-20009)

=  Offshoring und eine neue Phase der Internationalisierung von Arbeit
(HBS: 2007—2010)

= GlobePro — Global erfolgreich durch professionelle Dienstleistungsarbeit
(BMBF. 2000—2011)

* QQualitative Erhebungen in ...
Deutschland
Indien
Osteuropa
USA

* Grundlage: ca. 400 Interviews seit 2006

Iiinchen, 25. Marz 2011 Ll BB Foromscerpur
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& GlobePro

Agenda Global erfolgreich durch

professionelle Dienstleistungsarbeit

Die IT-Branche auf dem Weg in eine global vernetzte Okonomie

Wandel der Arbeit und die Perspektive der Beschiéftigten

Qualifizierung als strategische Herausforderung

Leitorientierungen: Qualifizierung fiir eine global vernetzte Okonomie

IMiinchen, 25. Marz 2011 o=

]SFMUNCHEN Expertenforum GlobePro | -
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Zentrale Umbrtiche — & GlobePro

Global erfolgreich durch

Auf dem Weg in eine global vernetzte Okonomie proessioneleDinstlestungsarber

Global integriertes
Unternehmen

Offshorin .
g Industrialisierung
g neuen Typs Unternehmen 2.n als
Antwort auf eine global
Standardisierun vernetzte Okonomie
Follow-the- &
Customer Global integriertes Industrialisierung
. Unternehmen neuen Typs
= Systemische Integration = Fokus Kopfarbeit
weltweiter Standorte = Standardisierung und
= Globale Geschafts- und Prozessorientierung
Produktionsmodelle = Geistige Potenziale neu
BﬁI‘OkI‘B.ﬁSiGI"UI]g = KMU als Teil globaler nutzen, aber nicht
Wertschopfungsketten »ausschalten®
) .. Mirnchen, 25. Marz 2011 ® E::.,:—' e —
ISFMUNCHEN Expertenforum GlobePro h %“:Ems’f [mg #-ix v et Aot 5
Produktivkraftsprung: & GlobePro
Globaler Informationsraum als Basis Glokal efolgreeh dureh et
wrpeitsgegensiany

= Globaler Informationsraum als
neuer sozialer Handlungsraum
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gaketion
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© = Arbeit: Informationsraum wird
zum heuen Raum der Produktion

= Systemische Integration:
Unternehmen agieren global
integriert ,aus einem Guss”

\ - = IT-gestiitzte Prozessorientierung
~ 2

= Neue Steuerungs- und
Koordinationsmechanismen —
Steuern iiber Zahlen und

A ,Offentlichkeit”
> N2 N * Vernetzung und Globalisierung:
< 2 B Dienstleistungen in global verteilten
- ) Wertschopfungsketten
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Wandel von Arbeit konkret: ﬁ’l 9|_C3}3hepr0
PraXiSfeld IT_ Dienstleistungen professionelle Dienstleistungsarbeit
» Friiher ..

= Dienstleistung auf Basis von Individuallésungen
= QOrganisationen als historisch gewachsene Flickenteppiche
= Ganzheitlicher Aufgabenzuschnitt und hohe Gestaltungsspielraume

* Heute...
Erbringung von IT-Dienstleistungen in globalen Wertschépfungsketten

= Dienstleistung wird zum Produkt ... fiir globale Markte

= Prozessorientierung und Standardisierung (neue Prozessmodelle wie z.B. ITIL,
Vereinbarungen zu Service-Levels, Ticket-Systeme)
= Dienstleistungsarbeit global — ,,Global delivery model”
= Verlagerung von Aufgabenbereichen in Near- und Offshorelander
= Arbeit an globalen Schnittstellen — Zunahme von steuernden und koordinierenden
Tatigkeiten

= Globaler Wettbewerb wird auf der Arbeitsplatzebene in neuer Qualitit spiirbar

Ilinchen, 25. Mars 2011 .

ISFMUNCH EN E.ng;i‘t:rIllforum éfozbepro = ::—E~S:E 7
Wandel von Arbeit konkret: g ﬁl_ch)!:)hePro
. . obal erfolgreich dure!
Prax‘lsfeld Soﬂwareenmcklun g professionelle Dienstleistungsarbeit

= Friiher ..
= Softwareentwickler als , Kiinstler”
= Lange Entwicklungszyklen und geringe Planbarkeit
=, Wasserfall-Methode® als Versuch, komplexe Projekte zu steuern

= Heute...
Global verteilte Softwareentwicklung — Zwischen ,verlingerter
Werkbank® und ,.kollaborativem Entwicklungsnetzwerk®

= Neue Formen globaler Arbeitsteilung und Arbeit in globalen Beziigen:
internationale Kunden, globales Eco-System, verteilte Teams und Projekte

= Neue Produkt- und Prozessstrategien: Modularisierung, Plattformkonzepte,
standardisierte Entwicklungsumgebung, neue Formen der
Wissenskommunikation

= Abkehr vom , Expertenmodus” — GroBere Austauschbarkeit des einzelnen
Entwicklers und seines individuellen Know-how

Iiinchen, 25. Mérz 2011 o ESF
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: : s & GlobePro
Die Perspektive der Beschaftigten Gloal erflgrech durc

professionelle Dienstleistungsarbeit

= Die meisten IT-Unternehmen in Deutschland konzentrieren sich immer
noch auf das Leitbild Offshoring und ,biirokratische® Standardisierung

= Skepsis bei den Beschaftigten: Neue Unsicherheiten und Erfahrung
von Entwertung
= Austauschbarkeit
= Verlust von Anerkennung
» Krise der beruflichen Identitat

= Beschiftigte erleben sich als ,,Opfer” der Globalisierung
» Engagement und Offenheit werden iiberlagert von Angsten und Sorgen

* Lernprozesse werden blockiert — Neueinstellung auf eine neue Phase 31 <<
der Globalisierung droht zu scheitern

Mirnchen, 25. Marz 2011 =

\] SFMUN CHEN Expertenforum GlobePro

& GlobePro

,,GretChean'age“ Global erfolgreich durch

professionelle Dienstleistungsarbeit

Einseitiger Fokus auf Austauschbarkeit, Verlagerung und Kostensenkung

... oder

nachhaltige Nutzung der neuen Potenziale und strategische Einstellung
auf eine neue global vernetzte Okonomie?

- Menschen stehen im Mittelpunkt einer global vernetzten Okonomie

Mirnchen, 25. Marz 2011 =

\] SFMUN CHEN Expertenforum GlobePro
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& GlobePro

Qualifizierung als strategischer Erfolgsfaktor Gltat g durch

professianelle Dienstleistungsarbeit

* Qualifizierung fiir die Globalisierung ist nicht ,nice to have®, sondern
wird zum strategischen Erfolgsfaktor - grofier Handlungsbedarf

» Strategische Neueinstellung notwendig — Menschen befahigen, sich auf
eine neue Phase der Globalisierung einzustellen

= Ausgangspunkt: Grundlegende Veranderung der Fachlichkeit und der
Anforderungen

= Systemische Perspektive: Gefragt sind nicht EinzelmaBnahmen, sondern
ganzheitliche Konzepte

= (lobaler Fokus: Qualifikationen transparent und international anschlussfahig
gestalten
* Fiir die neue Phase der Globalisierung zu qualifizieren heiBt ...
... qualifizieren fiir globale Handlungskontexte
... qualifizieren fiir die Arbeit in und mit Prozessen
... qualifizieren in Richtung ,kommunikativer Fachlichkeit*
... qualifizieren fiir kollektives Lernen

Ilinchen, 25. Mars 2011 » |

ISFMUN CHEN E.xpertenforum GlabeFro
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.. qualifizieren fur globale Handlungskontexte Gl eflgeschdurc

professionelle Dienstleistungsarbeit

= Arbeit in globalen Beziigen wird fiir IT-Beschaftigte zur Normalitat
- Mitarbeiter befdhigen ...

. fiir die neuen Anforderungen einer global verteilten Arbeit
= Neue Formen globaler Arbeitsteilung und neue Tatigkeitsfelder
sich-souveran-bewegen-Kdénnen” in einer globalisierten Arbeitswelt

. fiir die Arbeit im globalen Informationsraum
= Einstellung auf neue Produktphilosophien und technologische Paradigmen
auf Basis von Internettechnologien

= Neue Vernetzungs-, Kooperations- und Kommunikationsméglichkeiten
im globalen Informationsraum

= Zentrale Herausforderung: Vertrauensvolle Zusammenarbeit
in der [T-gestutzten ,, Community” ohne Face-to-Face-Beziehungen

... ihr berufliches Selbstverstandnis in einem globalen Handlungskontext
neu zu bestimmen

= Arbeitin globalen Beziigen 2 Verdanderung von Kompetenzprofilen ,als Ganzes"

= Veranderung und Weiterentwicklung der beruflichen Identitat in einer global
vernetzten Okonomie

IMiinchen, 25. Marz 2011 Py AESF

]SFMUNCH EN  Exzpertenforum GlobePro e

= EURCALECHE UNON

1z




& GlobeProPrint2

& GlobePro

.. qualifizieren fiir die Arbeit in und mit Prozessen soosierreh o

professionelle Dienstleistungsarbeit

= Arbeit wird in neuer Qualitiat durch Prozesse organisiert

= Intelligente Prozessorientierung bedeutet nicht stures Befolgen
von Regeln, sondern sinnbezogenes Handeln in Rollen

= Rolle als [dentitat in Prozessen — strukturiert die Arbeit:
definiert Handlungsszenario, Auftrag und funktionale Beziehungen

= Sinnbezogene Interpretation und Ausfiihrung von Rollen erfordert
Subjektleistung und Kompetenz von Mitarbeitern

= Menschen befahigen fiir intelligenten Umgang mit Prozessen
= Prozessmodelle kennen und verstehen
» Rollenidentititen flexibel und situativ ausfiillen kénnen 33 <<

= Reflexivitat und Sinn: Bewusstsein fiir ,das Ganze" schaffen — Orientierung
und Verortung in einer systemischen Organisation

Miinchen, 25. Marz 2011 |
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.. qualifizieren in Richtung G’ GlobePro

Global erfolgreich durch

”ko m mu nikative r Fachli chkeit‘ ¢ professionelle Dienstleistungsarbeit

= Neue Formen von Arbeit fiihren zu einer neuen Qualitat von Interaktion,
Kommunikation und Kooperation

= Offentlichkeit” (Bultemeier 2011) in Unternehmen wird fiir alle
Beschéftigten zu einem zentralen Handlungsfeld ihrer Arbeit

= Abstimmung erfolgt in kommunikativen Prozessen nach dem Muster der
offentlichen Aushandlung: Daily Scrums, , Communities”, Wikis

= ,Offentlichkeit* als neue Ebene fiir Erfahrungsaustausch und
Wissenskommunikation in lernenden Organisationen

» Herausforderung , kommunikative Fachlichkeit" (ebd.): Mitarbeiter
beféhigen, sich in neuer ,Offentlichkeit” zu bewegen und zu beteiligen

= Sich positionieren in der ,Offentlichkeit*
= Eigenes Wissen einbringen, vermitteln und teilen
= Kommunikation mit einer Vielzahl von Akteuren

= Verstehen, welches Wissen zu welchem Zweck kommuniziert werden muss —
Bezug nehmen kinnen auf die Fachlichkeit einer Vielzahl von Akteuren

Minchen, 25. Mérz 2011 ® h 4 ——
]SFMUN CHEN  Expersentorum GlobePro == "S:HEEJ*: m o ‘ s
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& GlobePro

.. qualifizieren fiir kollektives Lernen Sloba rfolreen durch

professionelle Dienstleistungsarbait

= Zentraler Erfolgsfaktor fiir moderne Unternehmen sind kontinuierliche
Lernschleifen zur permanenten Verbesserung der Prozesse und Produkte

= Intelligente Standards als ,geronnener® Lernprozess ...
= ... und Ausgangspunkt neuer, systematisierter Lernprozesse

= Kollektives Lernen wird zur wichtigen Herausforderung
= Individuelle Erkenntnisfortschritte verallgemeinern
= Lernen als Team und Organisation

* Verbindung von ,kommunikativer Fachlichkeit” und Reflexivitit
als Basis fiir kollektives Lernen

> 34 = Fachliche Expertise kommunikativ vermitteln kénnen

= Reflexion und , Theoriebildung® iber das Gesamtsystem — , Big Picture®
= Produkt- und Kundenorientierung als Ausgangspunkt fiir Lernprozesse
= Individuelle Weiterentwicklung reflektieren und systematisieren

By F
Dot

Miinchen, 25. Mars 2011 w
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Leitorientierungen: & GlobePro

Global erfolgreich durch

Qualifizierung fiir eine global vernetzte Okonomie  seesionie oersiesunsaser

" Qualifizierung fiir eine neue Phase der Globalisierung als kollektiven
Lernprozess gestalten: Ubergang in eine neue Fachlichkeit

= Veriandertes Selbstverstindnis in einer sich verandernden Welt:
Menschen in die Lage versetzen, ihre berufliche Identitit zu verdndern
und weiterzuentwickeln

= Stabile Perspektiven und berufliche Entwicklungsméglichkeiten
fiir die Beschiftigten entwickeln und transparent machen:
Nur auf dieser Basis kdnnen sie sich in eine global vernetzte Okonomie
produktiv einbringen

* Neues strategisches Leitbild einer ,,nachhaltigen Globalisierung™
notwendig: Mensch im Mittelpunkt

Minchen, 25. Marz 2011 * h AESF
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Das Projekt GlobePro —
Global erfolgreich durch professionelle Dienstleistungsarbeit

Die Globalisierung ist in eine neue Phase eingetreten. Immer mehr Unternehmen in
Dienstleistungsbranchen, in denen digitale Informationen im Zentrum stehen, sehen sich
in einem weltweiten Wettbewerb. Die Fihigkeit, in weltweiten Wertschopfungsketten zu
agieren, entscheidet iiber ihren Erfolg.

Fiir diese Dienstleistungsunternehmen werden Geschiftsmodelle, die auf globale Markte
ausgerichtet sind, zur wettbewerbsentscheidenden Herausforderung. Damit dndern sich die
Anforderungen an globale Dienstleistungsarbeit grundlegend. Die Mitarbeiter bend6tigen
neue Kompetenzen, die weit iiber Fremdsprachenkenntnisse und kulturelle Sensibilitat
hinausgehen. Aus- und Weiterbildung in Dienstleistungsberufen muss sich daher konzepti-
onell auf die Globalisierung einstellen und darf es nicht beim punktuellen Reagieren auf
neue Anforderungen belassen.

Vorreiter der Globalisierung im Dienstleistungssektor ist die IT-Branche. Sie hat einen Vor-
sprung in der Entwicklung globaler Geschiftsmodelle. Von diesen Erfahrungen kann die
Dienstleistungswirtschaft lernen. GlobePro stellt daher die IT-Branche ins Zentrum seiner
Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten.

Das Projekt GlobePro untersucht, wie globale Geschaftsmodelle in der digitalen Dienst-
leistungswirtschaft erfolgreich umgesetzt werden und welche Herausforderungen fiir die
Qualifizierung von Fachkriften dadurch entstehen.

Das Projekt GlobePro entwickelt und erprobt zukunftsfihige Aus- und Weiterbildungs-
konzepte und bereitet Best Practices fiir den Transfer auf.

Das Projekt GlobePro beruht auf vier Bausteinen:

1. Forschung: Analyse von Globalisierungsstrategien und Qualifikationsanforderungen

2. Innovation: Entwicklung praxistauglicher Pilotlosungen fiir Aus- und Weiterbildung
sowie Personalentwicklung

Formulierung von Handlungsempfehlungen und Aufbereitung von Best Practice

4. Transfer in relevante Zielgruppen der Dienstleistungswirtschaft.

Das Partnernetzwerk von GlobePro umfasst aktuell 18 Partner. Die Gesamtkoordination
iibernimmt das Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung — ISF Miinchen. An der Um-
setzung des Projekts sind fiinf Unternehmen aus der IT-Industrie, der Medienbranche, aus
dem Bereich der Telekommunikation, der Logistikbranche und dem Engineering beteiligt,
auBerdem zwei Interessenverbande.

Das Projekt wird im Rahmen des Forderprogramms ,Innovationen mit Dienstleistungen®
aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung und des Europiischen
Sozialfonds der europdischen Union gefordert. Betreut wird es vom Projekttrager im DLR
Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen.

Weiterfiihrend >> www.globe-pro.de

35 <<



Verbundpartner

ISEMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen

www.isf-muenchen.de

PIRONET NDH

Pironet NDH AG
www.pironet-ndh.com

Jszenaris

szenaris GmbH
Www.szenaris.com

‘I - -Systems-

T-Systems International GmbH
www.t-systems.de

Deutsche Post DHL

Deutsche Post DHL
www.dp-dhl.de

BMW AG
www.bmw.de

IG Metall

www.igmetall-wap.de, www.kibnet.eu, www.it-50plus.org, www.igmetall-itk.de
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Bundesverband IT-Mittelstand e.V.
www.bitmi.de

Partner fiir die Entwicklung, Implementierung und Evaluation der Losungsansatze

%2 AIRBUS

Airbus Operations GmbH
www.airbus.com

apo-circle apo-circle oHG
k::) www.apo-circle.de
b—[— bfw — Unternehmen fiir Bildung
W
Unternehmen fOr Bildung www.bfw.de
- Cert IT GmbH
Cert -|t www.cert-it.com
E DEKRA Akademie GmbH
 DEKRA www.dekra-akademie.de
(oot iSQI GmbH
isqrs www.isqi.org
Software AG

www.softwareag.com

Technikakademie Weilburg
www.ta-weilburg.de

Studiengemeinschaft Darmstadt GmbH
www.sgd.de

Wereinte
Dienstheistungs
gewerkschatt

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft
Ressort 11, Bereich Bildungspolitik
www.weiterbildungspolitik.verdi.de

Das Projekt wird im Rahmen des Forschungsschwerpunkts
»Innovationen mit Dienstleistungen" aus Mitteln des Bundes- 4§ | ussminsterium
ministeriums fiir Bildung und Forschung und aus dem Européi-
schen Sozialfonds der Europaischen Union gefordert.

GEFORDERT VOM

fiir Bildung
und Forschung

AESF

Europaischer Sozialfonds
fir Deutschland

BMBF-Forderschwerpunkt
Dienstleistungsqualitat
durch professionelle Arbeit!

EUROPAISCHE UNION i DLR
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