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l. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen: Perspektiven
betrieblicher Kompetenzentwicklung in zentralen
Tatigkeitsfeldern der deutschen Wirtschaft

1. Problemstellung

Eine beschleunigte Innovationsdynamik, eine gestiegene Volatilitdat von Markten, ver-
scharfte Wettbewerbsbedingungen und erhohte Anspriiche von Kunden stellen Indus-
trie- und Dienstleistungsunternehmen vor neue Herausforderungen gerade auch im Hin-
blick auf die Optimierung ihres Kompetenzstocks im Sinne der ErschlieBung und Wei-
terentwicklung der Wissens- und Kompetenzpotentiale ihrer Belegschaften. Auf wel-
chen Wegen dies in sinnvoller Weise geschehen kann, dartiber gibt es in der Diskussion
um betriebliche Kompetenzentwicklung eine Reihe mehr oder minder gesicherter, teil-
weise diametral entgegensetzter Vermutungen. Spitzt man diese zu, so lassen sich fol-

gende Pole der Diskussion benennen:

Der eine Pol eint jene, die die Auffassung vertreten — mal mehr, mal weniger explizit —,
dass die entsprechenden Mitarbeiterpotentiale ausschlie3lich durch Prozesse externer
Rekrutierung (Einkauf von Experten) sowie organisierte und in ihrem Schwerpunkt
formalisierte Aus- und Weiterbildung sich erneuern und entfalten. Die Vertreter dieser
Sichtweise verweisen zum eine auf die Vorteile externer Rekrutierung, die in neuen
Kenntnissen (,,Querdenker”) und Verhaltenspotentialen, die nicht durch betriebliche
Sozialisation abgeschliffen wurden, liegen (Springer 1999). Zum anderen verweisen sie
auf den hohen Qualitatsstandard formalisierter Bildungsprozesse, der u.a. in ihrer curri-
cularen Unterfitterung und in ihrer Abschottung zu Arbeitsprozessen liegt. Folgt man
den Aussagen dieser Gruppe, dann dient die Entwicklung hin zu informellen Formen
betrieblicher Kompetenzentwicklung vor allem der Kostenminimierung und fuhrt zu

Erosion von Kompetenzen (Schiersmann/Remmele 2001, Dobischat et al. 2002).

Am anderen Pol der Debatte befinden sich jene, die die Bedeutung interner und weitge-
hend informeller Formen der Erneuerung und Entfaltung von Mitarbeiterpotentialen

betonen. Diese Gruppe eint vor allem die kritische Auseinandersetzung mit den Vor-



stellungen der erstgenannten Gruppe: Dazu zéhlen die Hinweise auf die betrdachtlichen
Eingewodhnungsprobleme betrieblicher Experten (Kalkowski/Mickler/Manske 1995),
auf die Grenzen (traditionell) organisierter Weiterbildung bei der Bewadltigung des
strukturellen Wandels in der Wirtschaft (Staudt/Kriegesmann 1999) sowie auf die hohe
Bedeutung von informellen, in den Arbeitsalltag eingebetteten Prozessen des Lernens
und des Wissensaustausches flr die Entwicklung der betrieblichen wie auch der indivi-
duellen Humanressourcen (Brown/Duguid 1991, Baethge-Baethge-Kinsky 1998, Dehn-
bostel/Nowak 1999). Als wesentliche StellgroRe zur Forderung dieser Prozesse gilt die
lernférderliche Gestaltung der Arbeit (Baitsch 1998, Bergmann u.a. 2000; Baethge/
Baethge-Kinsky 2004).

Gemeinsam ist freilich beiden Positionen, dass sie sich in mehrfacher Hinsicht auf un-
gesichertem Terrain bewegen. Diese Unsicherheiten beruhen auf einer bislang unbefrie-
digenden Ausleuchtung wichtiger Zusammenhange, die von unserer Studie zur betrieb-
lichen Kompetenzentwicklung von Fachkréaften im mittleren Qualifikationsbereich auf-
gegriffen wird. Analytisch stehen in der vorgelegten Untersuchung folgende Gegen-
standsbereiche und Fragenkomplexe im Mittelpunkt:

1. Bei der Gegeniberstellung von externen und internen, von formalisierten und infor-
mellen Formen des Human Resources Management und ihren jeweiligen Vorziigen
und Nachteilen wird teilweise so getan, als seien sie historisch invariant und wir-
den eine gleiche Qualitat beschreiben. Tatsdachlich aber zeichnen sich alle Felder
(externe Rekrutierung, interne Ausbildung, organisiertes Weiterlernen/organisierte
Weiterbildung, Lernforderlichkeit der Arbeit), auf denen die Betriebe Einfluss auf
die Kompetenzentwicklung ihrer Belegschaften nehmen koénnen, durch erhebliche
Modernisierungs- und Differenzierungspotentiale aus. Von daher kénnen durchaus
unterschiedliche Wege von Kompetenzentwicklung (im Sinne der Kombination von
Feldern und Formen der Kompetenzentwicklung) von den Betrieben beschritten
werden. Ob sich dabei bestimmte Kombinationen als typisch fiur einzelne Tétig-

keitsfelder herausschélen, gilt es zu klaren.



2. Die Unterscheidung von Handlungsfeldern betrieblicher Kompetenzentwicklung ist
eine von der Forschergruppe des SOFI an die betriebliche Realitat herangetragene.
Dass die Betriebe alle diese Felder strategisch und in gleicher Intensitéat bearbeiten,
ist damit noch nicht gesagt und auch nicht zu erwarten. Dies gilt insbesondere fur
die Frage einer lernforderlichen Gestaltung der Arbeit. Hier gilt es daher vor allem

zu klaren, inwieweit

— es sich Uberhaupt um ein strategisches Handlungsfeld der Betriebe handelt, und
— sich (unabhéngig davon) lernforderlich wirkende Muster der Arbeitsgestaltung

ergeben und worin sie bestehen.

3. In der wissenschaftlichen Debatte tber individuelle und organisationale, tiber for-
male, non-formale und informelle Lernprozesse im Betrieb ist bislang ungeklart,
wie diese zusammenwirken. Diese Unklarheiten betreffen insbesondere den spezifi-
schen Stellenwert der einzelnen Lernformen flir Wissenstransfer und Qualifizierung
(welche Ziele verbinden sich mit welchen Formen und Inhalten?). Diese Frage gilt
es sowohl mit Blick auf die Interessen der Betriebe wie hinsichtlich der Aspira-

tionen der Fachkréafte zu klaren.

4. Der Reorganisation von Betrieb und Arbeit werden im Sinne limitierender als auch
ermoglichender Bedingungen gemeinhin die grofiten Auswirkungen auf die Kom-
petenzentwicklung der Belegschaften zugeschrieben. Hierfur gibt es gute Griinde,
legen starke Veranderungen in der Betriebs- und Arbeitsorganisation und beim
Technikeinsatz doch den Spielraum fest, in dem sich das vorhandene qualitative
Arbeitsvermdégen entfalten kann und muss. Insofern gibt die Richtung von Veran-
derungen auch vor, wie sich Tatigkeits- und Anforderungsprofile entwickeln. Ob
diese Veranderungen entsprechend ihrer Richtung (z.B. ein Mehr oder Weniger be-
trieblicher Arbeitsteilung) grundsétzlich — wie hdufig unterstellt — kompetenzakti-
vierend oder deaktivierend wirken, ist damit noch nicht gesagt, sondern dies kénnte
auch davon abhangen, inwieweit die angetragene Aufgabenstellung mit den sub-
jektiven Dispositionen der Individuen und den von ihnen an ihre Arbeit herangetra-

genen Ansprichen Gbereinstimmt. Auch diese Frage gilt es zu klaren.



Methodisch l&sst sich den aufgeworfenen Fragen nur durch eine vertiefte, qualitativ
angelegte Empirie nachgehen. Eine solche haben wir durch Auswahl von insgesamt 25
Betriebsfallen in drei Kernsektoren der deutschen Wirtschaft —dem Verarbeitenden Ge-
werbe (KFZ- und Zulieferindustrie, Maschinenbau, Pharmazeutische Industrie), dem
»traditionellen* Dienstleistungssektor (Handel, Banken und Versicherungen) und dem
Feld ,,wissensintensiver* Dienstleistungen (Unternehmensberatungen, 1T- und Multi-
mediadienstleistungen, Entwicklungs- und Konstruktionsdienstleistungen) — und dort
mit einer Fokussierung auf jeweils ,,typische” Fachkrafte- und Tatigkeitsgruppen reali-
sieren konnen. Auf der Basis von insgesamt 163 qualitativen Experteninterviews, einer
standardisierten schriftlichen Befragung von insgesamt 555 Facharbeitern, Fach- und
hochqualifizierten Angestellten kénnen wir bei aller Vorsicht, die angesichts der von
uns in den empirischen Fallstudien (vgl. Kap. 11l) nachgezeichneten, teilweise spezifi-
schen Veranderungsdynamiken angezeigt ist, einige allgemeine Aussagen zum gegen-
wartigen Stand und zu mdoglichen Trends im Feld der betrieblichen Kompetenzent-

wicklung treffen.

2. Zentrale Ergebnisse der Studie im Uberblick

Unsere Befunde zur betrieblichen Kompetenzentwicklung zeigen, dass die Beziehungen
zwischen Nutzung und Weiterentwicklung von Kompetenzen auf der einen Seite und
den unterschiedlichen Handlungsfeldern und Formen betrieblicher Kompetenzentwick-
lung auf der anderen Seite sehr viel komplexer sind als lange Zeit angenommen: Be-
triebliche Kompetenzentwicklung erweist sich derzeit als eine (mehr oder weniger ab-
sichtsvoll) betriebene Praxis, die in unterschiedlichem Malie und auf unterschiedlichen
Feldern Veranderungsakzente auf dem Weg zu einer Optimierung des Kompetenzstocks
im Bereich der mittleren Fachkréfte setzt. In dieser Hinsicht schélen sich folgende Er-

gebnisse heraus:

Insgesamt zeigt sich im Bereich der Rekrutierung von Fachkréften eher eine Verstar-
kung des internen Musters (via eigener Erstausbildung) als dessen Abschwéchung. Als

eine unter Kompetenzentwicklungsgesichtspunkten strategisch neu bewertete Frage



wird ein grundlegender Wechsel zwischen dem Modus externer und interner Rekrutie-
rung nur in wenigen Féllen behandelt: Dies gilt fir den partiellen Wechsel von einem
externen auf einen internen Rekrutierungsmodus (Programmierer in der IT- und Multi-
media-Industrie), der in der Verfligbarkeit neuer Berufsbilder begrundet ist, wie auch
umgekehrt den verstérkten Rickgriff auf extern qualifiziertes Fachpersonal (in der Ma-
schinenbau-Produktion), mit dem die Betriebe auf extreme Auslastungsschwankungen
der eigenen Personalkapazitaten reagieren. Die in solchen Fallen zur Abfederung von
Qualifikations- und Sozialisationsproblemen praktizierte systematische Einarbeitung
gilt als (begrenzt) erfolgreich. Virulent ist das Thema externer Rekrutierung von Fach-
kréften noch am ehesten im Bankenbereich, ohne dass dies freilich in eine Abkehr vom
Muster interner Rekrutierung mindet. Moniert wird dort die geringe Flexibilitat des
Berufsbhildes des Bank- oder Sparkassenkaufmanns gegentber stérker vertriebsorien-
tierten Inhalten (vgl. Tab. 2.1).

Vor diesem Hintergrund erweist sich die Modernisierung der Ausbildung als ein strate-
gisch wichtiges betriebliches Handlungsfeld der Bereitstellung neuer Handlungspoten-
tiale von Fachkraften. Die Betriebe setzen hier die Modernisierungstendenzen der Ver-
gangenheit fort oder beginnen in jlingerer Zeit damit, die Ausbildung neu auszurichten.
Modernisierung meint hier weniger eine Abwendung vom fachlichen Prinzip der theo-
retischen Kenntnisvermittlung (obwohl dies auch eine Rolle spielt) als vielmehr eine
stérkere Einbettung der Lernprozesse in konkrete Arbeits- und Kooperationszusammen-
hange entlang von Geschaftsprozessen. Diese Richtung verfolgen die Betriebe in unter-
schiedlichem MaRe, wobei positiv insbesondere Félle aus der industriellen Produktion,
aus dem Handel, aus Banken wie auch aus dem IT-Bereich hervorstechen, wéhrend
gerade bei den Versicherungen wenig an Bewegung zu entdecken ist. Unterscheiden
lassen sich in diesem Sinne unterschiedliche Modernisierungsgrade betrieblicher Aus-
bildungen: Bei ,, Traditioneller Ausbildung* sind keine Veranderung zu erkennen. Bei
»teil-modernisierter Ausbildung® erfolgt diese projektorientiert und betont dabei As-
pekte der Selbstorganisation und des Erwerbs von Zusammenhangswissen. Die ,,mo-
derne® Ausbildung umfasst dariiber hinaus noch kommunikativ-kooperative Aufgaben-

stellungen (,,Lernen in Gruppen®).
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Tabelle 2.1 Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung

Auspragung betrieblicher Kompetenzentwicklung nach Handlungsfeldern

Rekrutierung Modernisie- Prinzip organisierter(n) | Lernférderlichkeit der
von rungsgrad der Weiterbildung/ Arbeit
Falle Fachkréaften Ausbildung Weiterlernens a) Kompetenzwirksamkeit

von Reorganisation

b) Gestaltung der

Lernforderlichkeit
Betrieb A Intern Teilmodernisiert Substitution a) sowohl als auch
(Produktion) b) keine Gestaltung
Betrieb B Intern Modern Komplementaritét a) Aktivierung
(Produktion) b) starke Gestaltung
Betrieb C Intern Teilmodernisiert Ohne erkennbares a) sowohl als auch
(Produktion) Prinzip b)partielle Gestaltung
Betrieb E Extern Traditionell Substitution a) Deaktivierung
(Produktion) b) keine Gestaltung
Betrieb F Extern/ Teilmodernisiert Komplementaritét a) sowohl als auch
(Produktion) intern b) partielle Gestaltung
Betrieb G Intern Traditionell Ohne erkennbares a) sowohl als auch
(Produktion) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb H extern Komplementaritét a) sowohl als auch
(Produktion) b) partielle Gestaltung
Betrieb | Extern/ Modern Ohne erkennbares a) sowohl als auch
(Verkauf) intern Prinzip b) partielle Gestaltung
Betrieb K intern Modern Komplementaritét a) Aktivierung
(Verkauf) b) starke Gestaltung
Betrieb L Intern Teilmodernisiert Komplementaritét a) Aktivierung
(Bankberatung) b) starke Gestaltung
Betrieb M Intern Traditionell Substitution a) sowohl als auch;
(Bankberatung) b) keine Gestaltung
Betrieb N Intern Teilmodernisiert Komplementaritét a) Aktivierung;
(Bankberatung) b) partielle Gestaltung
Betrieb O Intern Traditionell Komplementaritét a) Aktivierung;
(Bankberatung) b) partielle Gestaltung
Betrieb P (Intern) Traditionell Ohne erkennbares a) Deaktivierung
(Vertragssachbearbeitung) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb Q (Intern/ Traditionell Ohne erkennbares a) sowohl als auch
(Schadensachbearbeitung) | extern) Prinzip b) partielle Gestaltung
Betrieb R Extern Traditionell Substitution a) (Deaktivierung)
(Vertragssachbearbeitung) b) keine Gestaltung
Betrieb S Intern Traditionell Ohne erkennbares a) (Deaktivierung)
(Vertragssachbearbeitung) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb T Extern - Ohne erkennbares a) Aktivierung;
(Unternehmensberatung) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb U Extern - Komplementaritét a) Aktivierung;
(Unternehmensberatung) b) partielle Gestaltung
Betrieb V Intern/Extern Teilmodernisiert Ohne erkennbares a) Aktivierung;
(IT-Services-, Software) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb W Extern - Ohne erkennbares a) Aktivierung;
(IT-Services-, Software) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb X Extern/intern Teilmodernisiert Ohne erkennbares a) Aktivierung;
(Multimedia) Prinzip b) keine Gestaltung
Betrieb Y Extern - Ohne erkennbares a) Aktivierung;
(interne Entwicklung) Prinzip b) partielle Gestaltung
Betrieb Z Extern - Ohne erkennbares a) Aktivierung
(interne Entwicklung) Prinzip b) partielle Gestaltung
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Ein weiteres betriebliches Handlungsfeld fur die Weiterentwicklung der Handlungspo-
tentiale der bestehenden Fachkréftebelegschaften ist die organisierte Weiterbildung/das
organisierte Weiterlernen, dessen in doppelter Hinsicht strategische Bedeutung zuneh-
mend erkannt wird. Diese besteht in der Erkenntnis, dass gerade eine verhaltenswirk-
same, schnelle und breitflachige Anpassung von fachlichen und fachiibergreifenden
Kompetenzen vonnéten ist, aber damit gleichzeitig eine Kostenexplosion im Bereich
der organisierten Weiterbildung droht. Hierin, wie auch in dem fir die Vergangenheit
haufig reklamierten geringen betrieblichen Nutzen formalisierter Weiterbildung, haben
Konzepte einer ,,bedarfsorientierten* Regulierung des Zugangs zu formalisierter Wei-
terbildung, des Ausbaus non-formaler (arbeitsplatznaher oder arbeitsverbundener)
Lernarrangements (z.B. Unterweisungen, Teamsitzungen, ,,Coaching“ am Arbeitsplatz)
und (betrieblich induzierter) informeller Lernformen (z.B. Bereitstellung von Medien-
infrastruktur flr selbstgesteuerte Lernprozesse, Entsendung zu Tagungen oder Messen)
ihren Ursprung. Bei aller ,,Kostenrhetorik* heif3t dies jedoch weder, dass der Zugang zur
formalisierten Weiterbildung durchgehend starker als in der Vergangenheit einge-
schrénkt wird, noch dass non-formale und informelle betriebliche Lernformen als kos-
tengunstigerer Ersatz formalisierter Lernprozesse fungieren. Ein solches Substitutions-
prinzip wird aber durchaus in einzelnen Fallen verfolgt, wir finden es im Téatigkeitsfeld
der Produktionsarbeit, aber auch in der Versicherungssachbearbeitung und im Bereich
der wissensintensiven Dienstleistungen. Daneben finden wir eine groRere Zahl von Be-
trieben, die nach einem Komplementaritatsprinzip verfahren, in dem der betriebliche
Einsatz unterschiedlicher Lernformen mit jeweils spezifischen Zielen und Inhalten
(,blended learning*) verbunden wird. Hierbei dient formalisierte Weiterbildung (in
Gestalt externer wie interner Kurse, Seminare und Schulungen) vor allem der Vermitt-
lung grundlegend neuer Kenntnisse aus dem angestammten Fachgebiet (z.B. neues Pro-
grammiersystem, neue Bankprodukte, neues Warensortiment). Non-formale Lernarran-
gements transportieren demgegentber zwar immer auch fachliche Inhalte; sie zielen
aber priméar auf den Transfer fachlichen (deklarativen) Wissens in konkrete Anwen-
dungskontexte und auf die ,Verhaltenskomponente* in der Arbeit, insbesondere auf
einen veranderten Umgang mit Kollegen oder Kunden oder auf eine berindividuelle,
systemische Betrachtung von Fehlern und Ablaufstérungen. Betriebe mit einer ,,kom-

plementdren® Steuerung finden sich in Tatigkeitsfeldern der Produktion, der Finanz-
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dienstleistungen (Kundenberatung in Banken), des Handels (Verkaufstatigkeiten) und
der wissensintensiven Dienstleistungen. VVon diesen beiden Formen strategischer Steue-
rung lasst sich, als eine dritte Form, die eines wenig strategischen betrieblichen Um-
gangs (,,ohne erkennbares Prinzip*) mit organisierter Weiterbildung unterscheiden. In
derartigen Féllen, die wir vorzugsweise im Bereich der klein- und mittelbetrieblich
strukturierten wissensintensiven Dienstleistungen finden, beobachten wir eine hohe
Konstanz der Formen und des Zugangs zu organisierter Weiterbildung (auf niedrigem
Niveau), gepaart mit einer weder priméar kosten-, noch einer kompetenzorientierten Re-

flexion der eigenen Weiterbildungspraxis.

Ein weiteres Handlungsfeld der erweiterten betrieblichen Nutzung von Kompetenzen ist
das der Reorganisation von Betrieb und Arbeit. Der erweiterte Zugriff auf das qualita-
tive Arbeitsvermdgen erfolgt — auf dem Hintergrund neuer Geschéftsmodelle und Wett-
bewerbsstrategien — iber veranderte Organisations- und Arbeitseinsatzkonzepte (Cen-
ter-Strukturen, Gruppen-, Team- und Projektarbeit), damit einher gehenden neuen, star-
ker markt- und leistungsorientierten Steuerungsformen (Zielvereinbarungen, Kosten-
und Ertragsorientierung) sowie Uber den Einsatz neuer, integrierter und vernetzter luK-
Technologien (CRM-Systeme, Projektmanagementsysteme, ERP-Systeme [z.B. SAP],
Warenwirtschaftssysteme u.a.m.). Unsere Befunde zeigen — und dies ist zundchst wenig
Uberraschend —, dass technisch-organisatorische Restrukturierung heute keineswegs
durchgéngig auf die Starkung und Entwicklung des vorhandenen qualitativen Arbeits-
vermoégens zielt, sondern in der Verbindung von sowohl Kompetenz aktivierenden wie
auch deaktivierenden Reorganisationsmalinahmen eine nur geringe oder teilweise sogar
negative Wirkung entfalten. Deaktivierend wirken hier vor allem Prozesse der Produkt-
und Prozessstandardisierung (z.B. im Bereich der Produktionsarbeit, bei der Kundenbe-
ratung in Banken oder der Sachbearbeitung in Versicherungen). Kompetenzaktivierend
hingegen wirken MaRnahmen, die auf die Einbindung der Fachkréfte in betriebliche
Innovationsprozesse zielen, die die interne Arbeitsteilung innerhalb des Tatigkeitsfeldes
(z.B. des Verkaufs) reduzieren, die Verantwortlichkeiten fiir die Personal- und Prozess-
steuerung kollektiv definieren und auf die operative Ebene delegieren (Gruppen, Team-
und Projektarbeit) und die die Beschéftigten in erweitertem Malie an betrieblichen Ent-

scheidungsprozessen partizipieren lassen. Die Befunde zeigen dartiber hinaus erhebliche
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Unterschiede im Einsatz kompetenzaktivierender Reorganisationsmalinahmen zwischen
den Tatigkeitsfeldern: so konzentriert sich die Beteiligung von Fachkréften an betrieb-
lichen Innovationsprozessen auf die Téatigkeitsfelder industrieller Produktionsarbeit und
»wissensintensiver“ Dienstleistungsarbeit, wahrend sie in anderen Tatigkeitsfeldern
keine grofiere Rolle spielt. Die Einflihrung bzw. der Ausbau von Gruppen- und Team-
arbeitskonzepten spielen hingegen sowohl in den unterschiedlichen Bereichen der Pro-
duktionsarbeit als auch in den Tatigkeitsfeldern der Kundenberatung (Banken) eine ge-
wichtige Rolle, wahrend in den Tétigkeitsfeldern ,,wissensintensiver Dienstleistungen*
die Form der ,,Projektorganisation” entweder weiterhin (Softwareproduktion, Unter-
nehmensberatung) oder neuerdings (interne Entwicklungsdienstleister) eine zentrale

Rolle spielt.

Bilanziert man die in den jeweiligen Fallen ,reorganisationsinduzierte* Wirksamkeit
auf die Kompetenzentfaltung, so féllt diese Bilanz in mehrfacher Hinsicht erniichternd
aus: Eindeutig aktivierend im Sinne breiterer und zugleich anspruchvoller Tatigkeiten,
die von den Mitarbeitern auch so abgedeckt werden, wirken die Reorganisationsmal3-
nahmen nur in einem Drittel der Félle, die sich stark auf Produktionsarbeit in der High-
Tech-Fertigung und auf Kundenberatungstatigkeiten bei Banken konzentrieren. Eindeu-
tig deaktivierend wirken die ReorganisationsmaBnahmen zwar nur in wenigen Ausnah-
mefallen, das Gros aber bilden Betriebsfélle, in denen die Reorganisationsmalinamen
weder zu einer eindeutigen Deaktivierung, noch zu einer eindeutigen Aktivierung (,,so-
wohl als auch®) fuhren. Die Hinweise auf die vergleichsweise geringe Bedeutung kom-
petenzaktivierender Reorganisation durfen gleichwohl nicht in dem Sinne missverstan-
den werden, als hatte sich nichts oder nur wenig in punkto Kompetenzentwicklung ge-
tan: Uber alle Tatigkeitsfelder hinweg sind bei den mittleren Fachkréften wesentliche
Veranderungen im Kompetenzprofil festzustellen. Einerseits insofern, dass zwar das
berufsfachliche Expertenwissen weiter bendtigt wird, dass aber haufiger Grundlagen-
kenntnisse aus anderen Disziplinen bendtigt werden, beispielsweise betriebswirtschaft-
lich-kaufménnische Kenntnisse in der Produktion oder erweiterte informationstechnolo-
gische Kenntnisse im Dienstleistungssektor. Andererseits werden Wissens- und Refle-
xionskompetenzen heute starker betont: Sowohl bei Tatigkeiten von Facharbeitern in

der Produktion wie auch von Fachangestellten im Bereich ,traditioneller Dienstleis-
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tungen werden heute hdhere Anforderungen hinsichtlich der Analyse- und Problemlése-
fahigkeit, der sozialkommunikativen Kompetenz und der Féahigkeit, Arbeiten und Ler-
nen zunehmend selbstverantwortlich zu verknipfen, gestellt. Und auch bei grundsatz-
lich bereits als ,,wissensintensiv® zu bezeichnenden Dienstleistungstétigkeiten steigen
die Anforderungen an die fachlbergreifenden, kognitiven, reflexiven und sozial-kom-
munikativen Fahigkeiten bzw. bleiben auf hohem Niveau bestehen. In einzelnen Tétig-
keitsfeldern finden sich freilich Abweichungen oder Ausnahmen von dieser Entwick-
lung: Sie zeigen sich in den Fallen (z.B. bei Sachbearbeitungstatigkeiten bei Versiche-
rungen, Montagearbeit im Maschinenbau), in denen eine in der Prozess- und Produkt-
standardisierung angelegte Tendenz zur Entwertung beruflich-fachlicher Kompetenz-
kerne nicht durch kompetenzaktivierende ReorganisationsmaBnahmen aufgefangen

wird.

Die eigentliche Uberraschung unserer Befunde liegt jedoch darin, dass tiber die Reorga-
nisation offenbar nur grundsatzlich entschieden wird, ob eine Kompetenzaktivierung
Uberhaupt stattfinden kann oder nicht. Sie definiert anscheinend so etwas wie den
Handlungskorridor fir Kompetenzentwicklung, der dann in unterschiedlichem MaRe —
variiert nach der Gestaltung der Lernforderlichkeit von Arbeit — durch die Fachkréfte
ausgefullt wird: In einer ganzen Reihe von Féllen (insbesondere im Bereich der Pro-
duktion) stief3en wir auf das Phdanomen einer in ihren formalen Ziigen gleichartigen Re-
organisation (und darauf abhebende &hnliche Vorstellungen des Managements Uber die
Kompetenzanforderungen der Arbeit). Unsere eigenen Arbeitsanalysen, vor allem aber
die Auskunft der Beschaftigten wiesen jedoch auf erhebliche Abweichungen in den
Kompetenzprofilen der Fachkréfte, die nach der von den Betrieben gestalteten Lernfor-
derlichkeit zu variieren scheint. Dieses Ergebnis zeigt nicht nur, dass selbst auf die Ent-
faltung von qualitativem Arbeitsvermdgen zielenden Reorganisationskonzepte von Un-
ternehmen kein Selbstlaufer sind, sondern allenfalls den durch die ,,formale* Organisa-
tion von Betrieb und Arbeit definierten maximalen Spielraum fiir die Entfaltung von
Kompetenzen bezeichnen. Es entzieht vor allem jeder Vorstellung den Boden, man
musste nur die formale Organisation 6ffnen und schon ergabe sich die Kompetenzent-

wicklung (im doppelten Sinne von Nutzung und Weiterentwicklung) quasi automatisch.
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Nun ist die lernforderlichen Gestaltung der Arbeit — wie unsere Ergebnisse zeigen —
weder ein Selbstlaufer, noch ist es eine strategische Option vieler Betriebe, das Arbeits-
und Lernengagement ihrer Fachkrafte zu stiarken. Soweit sie es tun — und dies variiert
uber die verschiedenen Tétigkeitsfelder hinweg — desto expansiver definieren die Fach-
kréafte ihre Aufgabenstellung. Dies ist nicht nur eine Frage der im engeren Sinne ganz-
heitlichen Gestaltung der Arbeitsaufgaben (mit eigenen Gestaltungs-, Handlungs- und
Entscheidungsspielrdumen), sondern auch der Einbindung der Individuen in betriebliche
Kooperations- und Entscheidungsprozesse sowie eines tber formale und informelle
Anerkennungsmuster gestutzten Lern- und Weiterbildungsengagements. Dies gilt nicht
nur fur die Fachkrafte in der Produktion oder die Fachangestellten im Verkauf, in der
Kundenberatung oder in der Sachbearbeitung (Versicherungen), sondern auch fir die
hoch qualifizierten Beschaftigtengruppen in ,wissensintensiven® Industrien, fur die
auch in der Vergangenheit eine groliere Eigenverantwortung fir die Entwicklung ihrer
Fahigkeiten und Kompetenzen Ublich war. Legt man die Struktur lernforderlicher
Gestaltung d.h. die Mehrdimensionalitat in der Gestaltung der Lernférderlichkeit als
Malistab an, so gibt es nur ganz wenige Félle, in denen die Betriebe in Bezug auf ihre
Fachkréfte zugleich an der ,,Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung®, an der Starkung
der ,,Kooperationsintensitat”, an der Eroffnung von ,,Partizipationschancen* und ver-
besserten ,,beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten im Betrieb” arbeiten. Diesen Féllen
einer ,,starken* Gestaltung von Lernforderlichkeit, die wir interessanter Weise auch in
der Produktion und im Verkauf finden, stehen eine Vielzahl von Féllen einer tendenziell
ein-dimensionalen (,,partiellen*) bzw. fehlender (,,keine*) Gestaltung gegenuber, wo bei

sich letztere stark im Bereich der wissensintensiven Tatigkeiten konzentrieren.

Ohne die Ergebnisse an dieser Stelle (iberbetonen zu wollen, scheint die betriebliche
Gestaltung der Lernforderlichkeit von Fachkréftearbeit in einem umgekehrten Verhalt-
nis zur Gegenstandlichkeit von Tétigkeiten zu liegen — auch hier in einem doppelten

Sinne:

— Je konkreter und gegensténdlicher die Tatigkeit, um so eher finden wir Ansétze

lernforderlicher Gestaltung (Produktion und Handel), je abstrakter und vermittelter
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die Tatigkeit, umso seltener finden wir solche Ansatze (wissensintensive Tatigkei-

ten).

— Je weniger freilich bei konkret-gegenstandlichen Tatigkeiten lernforderliche Gestal-
tung praktiziert wird, um so eher wird die Arbeit ,,prekér” im Sinne steigender De-
qualifizierungsrisiken. Dies zeigen vor allem die Angaben der Produktionsarbeiter
in einzelnen Fallen aus der KFZ- und Zulieferindustrie sowie aus dem Maschinen-
bau. Demgegeniber scheinen wissensintensive Téatigkeiten vergleichsweise wenig
angewiesen auf lernforderliche Gestaltung ihrer Arbeit. Selbst bei vollkommenen
Fehlen solcher Eingriffe ist ihre Arbeit — wie unsere Befragungsdaten zeigen — in

hohem MaRe lernforderlich.

Trotz aller Hinweise auf eher hohe psychische Belastungen in der Arbeit (,,Stress und
Hektik*) und einen durchaus kritischen Blick auf das Verhaltnis von Lohn und Leistung
(,,gerechter Lohn*) fallen die von uns befragten Fachkrafte in vielen Téatigkeitsfeldern
ein Uberaus positives Urteil Gber ihre Arbeit — und zwar in dem Sinne, dass sie ihre An-
spriiche an Arbeit weitgehend eingeldst wéhnen. Und selbst in den Fallen, wo sie dies
kritischer sehen, liegt dies anscheinend nicht in erster Linie an mangelnder Lohnge-
rechtigkeit oder zu hohen psychischen Belastungen. Soweit wir dies Uber statistische
Analysen klaren konnten (bei Vorliegen entsprechender Fallzahlen), variiert die Job-
Zufriedenheit in erster Linie nach der Lernforderlichkeit der Arbeit.

Wo diese Lernforderlichkeit stark ausgepragt ist, stellt auch ein durch betriebliche
Kompetenzentwicklungsstrategien induzierter Neuzuschnitt von betrieblicher und
individueller Verantwortung fir die eigene Erwerbs-, Bildungs- und Lernbiografie kein
unuberwindbares Problem dar, selbst wenn diese Schnittstelle heute stérker entlang der
Linie von ,aktuellem* (aus der Arbeit erwachsendem) betrieblichem und ,.entwick-
lungsbezogenem* beruflichem Bedarf gezogen wird. In dieser Hinsicht nahern sich die
Produktions- als auch die Dienstleistungstatigkeiten in Verkauf, Kundenberatung und
Sachbearbeitung denen der Tatigkeiten in den ,,wissensintensiven Dienstleistungen® an,
flr die eine hohe Eigenverantwortung im beruflichen Weiterlernen/ in der beruflichen

Weiterbildung schon in der VVergangenheit gegolten hat.
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Clustert man die Betriebe nach typischen Kombinationen des Umgangs mit den ver-

schiedenen Feldern und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung, dann schélen

sich vier Typen der Kompetenzentwicklung heraus:

Der erste Typ, den wir als ,,strategische Kompetenzentwicklung* bezeichnen und
unter den wir insgesamt 4 Falle unseres Samples (Betrieb B, K, L und N aus indus-
trieller Produktion, Verkauf im Handel und Kundenberatung in der Bank) fassen,
zeichnet sich dadurch aus, dass er sich bewusst auf ein internes Muster der Rekru-
tierung stutzt und seine Fachkrafteausbildung in Teilen oder umfassend moderni-
siert hat. Betriebe dieses Typs verlassen sich jedoch nicht allein auf die Wirksam-
keit der hierliber bereitgestellten erweiterten Handlungspotentiale von neuen Mitar-
beitern; vielmehr suchen sie die Handlungspotentiale auch der schon langer im Be-
trieb befindlichen Fachkréfte gezielt Giber die organisierte Weiterbildung weiterzu-
entwickeln und — tGber sowohl kompetenzaktivierende Reorganisation als auch Uber
partielle oder starke Gestaltung der Lernforderlichkeit — deren Lern- und Arbeitsen-
gagement zu verstarken (was eine expansive Definition von Aufgabenstellungen
ebenso einschlieBt wie die Ubernahme von mehr Verantwortung fiir die eigenen
Erwerbs- und Lernbiografie). Die Befunde aus der Mitarbeiterbefragung wie auch
zur antizipierten geschaftspolitischen Entwicklung deuten an, dass diese Strategie

durchaus erfolgreich ist.

Der zweite Typ, den wir als ,,naturliche Kompetenzentwicklung* bezeichnen, um-
fasst insgesamt funf Falle unseres Samples (Unternehmensberatungen T und U,
Multimedia-Betrieb X, interne Entwicklungsdienstleister Y und Z). Diese Betriebe
stiitzen sich in aller Regel auf die Rekrutierung externer, hochqualifizierter Exper-
ten und verlassen sich auf die durch Reorganisation gesetzten Impulse der Kompe-
tenzaktivierung, die in der genuinen Wissensintensitat der Tatigkeit begriindete
Lernférderlichkeit der Arbeit und die ihren Mitarbeitern unterstellte F&higkeit und
Bereitschaft zu eigenstédndiger Organisation ihrer Lernbiografie. Betriebliche Lern-
angebote gibt es zumeist auf ,,Sparflamme*, das Angebot wird jedoch weder unter
Kosten-, noch Zielvorstellungen systematisch reflektiert. Der geschéftspolitische

Erfolg zeigt, dass dieses Konzept weitgehend aufzugehen scheint. Gleichwohl
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deuten die Befunde auf Defizite im Wissenstransfer und auf eine teilweise Uberfor-

derung der Beschéftigten hin.

Dem dritten Typ ,,reaktiver Kompetenzentwicklung* sind insgesamt 4 Félle (Be-
trieb G aus der industriellen Produktion, Betriebe P, Q und S aus der Sachbearbei-
tung in Versicherungen) zuzuordnen. Félle dieses Typs stltzten sich bislang entwe-
der auf interne oder (in Ermangelung von Fachkraften) auch auf externe Rekrutie-
rung und reagieren auf veranderte Aufllenanforderungen mit Reorganisationskon-
zepten, die vorhandene Kompetenzen sukzessive deaktivieren (Verstarkung von
Arbeitsteilung). In keinem Handlungsfeld betrieblicher Kompetenzentwicklung,
weder in der Ausbildung (die traditionell bleibt), noch in der organisierten Weiter-
bildung (deren Praxis unreflektiert bleibt), noch in der Gestaltung der Lernforder-
lichkeit (die tberwiegend gar nicht, in Ausnahmeféllen partiell stattfindet) ist ein
pro-aktives Verhalten im Sinne der Verbesserung des Kompetenzstocks erkennbar.
Die Befunde aus den Mitarbeiterbefragungen zeigen ein entsprechend kritisches
Bild der Arbeit.

Der vierte Typ, den wir ,,prekédre Kompetenzentwicklung* nennen und zu dem vier
Falle aus unserem Sample (Betriebe A und E aus der industriellen Produktion,
Bank-Betrieb M und Versicherungsbetrieb R) rechnen, stiitzt sich entweder gerade
noch oder schon nicht mehr auf ein internes Muster der Fachkrafterekrutierung.
Soweit man noch intern rekrutiert, wird die Ausbildung eher traditionell betrieben
oder allenfalls teilweise modernisiert. Der Zusammenhang zwischen tatigkeitsfeld-
bezogener Reorganisation, organisierter Weiterbildung und Gestaltung der Lernfor-
derlichkeit sieht hier folgendermalien aus: Entweder ist die Reorganisation kompe-
tenz-deaktivierend und dies wird nur notdurftig durch eine partielle Gestaltung von
Lernforderlichkeit konterkariert. Oder aber in der Reorganisation Uberschneiden
sich aktivierende und deaktivierende Momente, ohne dass die damit verbundene
Verlagerung von Tatigkeitsschwerpunkten durch eine lernforderliche Gestaltung
unterstutzt wirde. Die Problematik beider Konstellationen — was die Kompetenz-
entwicklung der Fachkréfte anbelangt — wird nicht zuletzt dadurch verstarkt, dass

hier die organisierte Weiterbildung nach dem Prinzip der (kostengesteuerten) Sub-
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stitution betrieben wird. Die Befragungen der Fachkréfte weisen dementsprechend
ein vergleichsweise kritisches Bild aus. Die eigentliche Prekaritat dieses Typs liegt
jedoch darin, dass der Kompetenzentwicklung von Fachkréften in Betrieben dieses
Typs nicht mehr die Zukunft zu gehdren scheint: Das Bild betrieblicher Kompe-
tenzentwicklung spiegelt tendenziell eine negative Prognose dartiber, ob man die
entsprechenden Tétigkeiten in Zukunft Gberhaupt noch im Unternehmen wird hal-

ten kdnnen, wider.

3. Offene Fragen

Unsere Befunde zu den Typen, Feldern und Formen betrieblicher Kompetenzentwick-
lung kénnen nicht nur einige Licken in der Diskussion schlielen, sondern werfen in
mehrfacher Weise auch neue Fragen auf, die es in zukinftiger Forschung zu beantwor-

ten galte:

Unsere Typologie betrieblicher Kompetenzentwicklung wie auch die Verteilung der
Untersuchungsfalle auf einzelne Typen ist eine ,,empirische Fundsache®. Es handelt sich
weder um eine Studie, die die unterschiedlichen Tétigkeitsfelder von Fachkraften ein-
schliellich der sie konstituierenden internen (z.B. wirtschaftliche Situation, Eigenti-
merstrukturen) wie exogenen (z.B. Verfassung der jeweiligen Produkt- und Arbeits-
markte) abzubilden in der Lage war. Noch ist abgesichert, dass die Typologie umfas-
send ist, und dass sich die jeweiligen Typen im Zeitverlauf als stabil erweisen. Hierzu
waére es erforderlich gewesen, dass man aus der Analyse der einzelnen Wellen des IAB-
Betriebspanels derart stabile Typen von Kompetenzentwicklung hatte herausdestillieren
kdnnen. Dass dies nicht gelang (vgl. Kap. II), hat sicherlich auch immer etwas mit
Problemen der Qualitat verfugbarer statistischer Daten zu tun, die Uber eine einzelne
Person flr einen ganzen Betrieb erhoben werden. Es ist jedoch dartiber hinaus davon
auszugehen, dass die geringe Stabilitat von auf Massendatenbasis erzeugten Typen auch
etwas mit der hohen und teilweise unbeobachteten Dynamik im Gesamtzusammenhang
betrieblicher Kompetenzentwicklung und den Interdependenzen zu tun hat, die zwi-

schen betriebsstrukturellen Bedingungen, Strategien des Managements sowie den
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Handlungsweisen und Wahrnehmungen der Beschaftigten bestehen. Unsere Befunde
weisen in einzelnen Fallen explizit die Bedeutung von ,,harten” (z.B. Eigentiimerwech-
sel oder die Verfassung des regionalen Arbeitsmarktes ) wie auch ,,weichen Faktoren
(z.B. Anerkennung von Managementleistungen, Vertrauen ins Management, symboli-
sche Formen der Anerkennung) fir die Bedeutung von Strategien wie auch das ,,Ge-
oder Misslingen® betrieblicher Kompetenzentwicklung aus, ohne dass sie in ihrem Ge-
wicht zuverlassig bestimmt werden kdnnten. Auch lie3 sich zeigen, dass gerade bei den
nicht-genuin wissensintensiven Tatigkeiten (wie beispielsweise in der Produktion) das
»Effizienzprinzip“ der Arbeitsorganisation (das auf Leistungsverdichtung ausgelegt ist)
und das ,,Innovationsprinzip“ der Wissensorganisation (das auf Raum und Zeit fir Kre-
ativitat ausgelegt ist) offenbar besonders hart aufeinander prallen, hérter jedenfalls als
bei wissensintensiven Téatigkeiten (die nun allerdings auch mit Leistungsverdichtung
konfrontiert sind). Offen muss freilich bleiben,

— in welchem MaRe Bewegungen zwischen unterschiedlichen Typen betrieblicher
Kompetenzentwicklung stattfinden und worin die Ursachen dafr liegen;

— unter welchen (betriebskulturellen) Bedingungen ein Strategiewechsel stattfinden
kann; und

— ob diese Typen mehr durch unbewusste Entscheidungsmuster als durch strategische

Wahl zustande kommen.

Diese Fragen waren nicht nur angesichts der Breite des Untersuchungsfeldes und der
dafir vergleichsweise kleinen Zahl an Betriebsfallen nicht zu klaren. Vonnoten gewesen
waére daftr vor allem mehr als die begrenzte Langsschnittperspektive, wie sie in unserer
als Querschnittstudie angelegten Untersuchung realisierbar war. Im Prinzip kdnnen sol-
che Fragen nur im Rahmen einer qualitativen L&ngsschnittstudie, in denen ein Panel an

Betrieben in langeren Zeitabstanden untersucht wird, beantwortet werden.



1. Fragestellung, Anlage, Durchfiihrung und Auswertung der

Untersuchung

1. Wohin steuert die betriebliche Kompetenzentwicklung?

Blickt man in die betriebswirtschaftliche und sozialwissenschaftliche Literatur der letz-

ten 20 Jahre, dann bestehen vor allem Uber zwei Sachverhalte keine Zweifel:

Der erste Sachverhalt bezeichnet die Gberragende Bedeutung, die der Entwicklung der
Humanressourcen fir die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Unternehmen in den un-
terschiedlichen Sektoren der Volkswirtschaft zugeschrieben wird: Danach sind die Un-
ternehmen darauf angewiesen, eine hohe Wertschopfung Uber die stdndige Verbesse-
rung von bestehenden sowie die schnelle Entwicklung von neuen Produkten und
Dienstleistungen, die in besonderem Malie auf die Bedirfnisse von Kunden eingehen
und diesen moglichst komplett zu glinstigen Preisen angeboten werden, zu erwirtschaf-
ten (Wittke 1995; Lehner/Baethge/Stille 1998; Bartlett/Ghoshal 1998; Buss/Wittke
2000). Damit dies gelingen kann, so die weitere Argumentation, sind die Unternehmen
in hohem MaRe auf die ErschlieBung der Qualifikationen und Kompetenzen ihrer
Mitarbeiter und deren kontinuierliche Anpassung und Weiterentwicklung angewiesen
(Kommission fir Zukunftsfragen der Freistaaten Bayern und Sachsen 1996,
Baethge/Baethge-Kinsky 1998; Zukunftskommission der Friedrich-Ebert-Stiftung
1998).

Der zweite Sachverhalt betrifft den Stellenwert unterschiedlicher Personalentwick-
lungsmafnahmen fur die Entwicklung der betrieblichen Humanressourcen. War lange
Zeit die Uberzeugung verbreitet, dass die entsprechenden Mitarbeiterpotentiale aus-
schliellich durch Prozesse externer Rekrutierung (Einkauf von Experten) und organi-
sierte Aus- und Weiterbildung entstehen, sich erneuern und entfalten, so setzten sich in
den 90er Jahren immer mehr Studien kritisch mit dieser Vorstellung auseinander: Zum
einen verwiesen sie auf die betrachtlichen Eingewdhnungsprobleme extern rekrutierter
Experten (Kalkowski/Mickler/Manske 1995) und die Grenzen (traditionell) organisier-

ter Weiterbildung bei der Bewaltigung des strukturellen Wandels in der Wirtschaft
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(Staudt/Kriegesmann 1999), zum anderen auf die hohe Bedeutung von informellen, in
den Arbeitsalltag eingebetteten Prozessen des Lernens und des Wissensaustausches fur
die Entwicklung der organisationalen und individuellen Humanressourcen (Brown/Du-
guid 1991; Lave/Wenger 1991; Dehnbostel/Nowak 1999; Baethge-Kinsky/Hartwig
2000; Faust/Holm 2001; Baethge/Baethge-Kinsky 2004). Im Gesamtensemble betriebli-
cher Weiterbildung und Qualifizierung, fur das sich der Begriff der Kompetenzent-
wicklung eingeburgert hat, kommt — so die implizite Unterstellung dieser Diskussion —

informellen Lernprozessen von Fachkraften ein deutlich hoherer Stellenwert zu.

Beide Diskussionsstrange stellen sicherlich mehr auf zukiinftige Entwicklungen ab, als
dass sie die Gegenwart zu beschreiben vorgeben. Dennoch wéren angesichts des zum
Teil fruihen Datums der Prognosen ausreichend Belege dafuir zu erwarten gewesen, dass
die Unternehmen vermehrt in die Potentiale ihrer Mitarbeiter, insbesondere die der
Fachkrafte auf dem mittleren Level investieren und in diesem Zusammenhang dem in-
formellen Lernen einen groReren Stellenwert einrdumen. Die hierzu vorliegenden Be-
funde der quantitativen und qualitativen Sozialforschung zeigen jedoch ein eher wider-
spruchliches oder zumindest uneinheitliches Bild:

Nach den um die Jahrtausendwende angesiedelten quantitativen Studien', die Auskunft
uber die Anstrengungen der Unternehmen im Bereich der Kompetenzentwicklung ge-
ben kdnnen, zeigt sich ein ausgesprochen disparates Bild: Danach scheinen sich zwar

die Weiterbildungsinvestitionen deutscher Unternehmen seit Anfang der 90er Jahre auf

1 Bei den quantitativen Studien, die auf Unternehmensbefragungen basieren, handelt es sich um die in
groReren Abstanden durchgefiihrten Weiterbildungserhebungen des Instituts der deutschen Wirt-
schaft (IW) sowie die ebenfalls periodisch wiederkehrenden europdische Erhebungen zur betriebli-
chen Weiterbildung (CVTS) sowie des IAB-Betriebspanels. Diese Erhebungen bergen — mit Aus-
nahme des IAB-Betriebpanels — die Einschrankung, dass bestimmte Wirtschaftsbereiche nicht erfasst
werden; so schliefit die IW-Erhebung Unternehmen aus Industrie, Handel, Dienstleistungen sowie
Land- und Forstwirtschaft ein, bei der CVTS-Erhebung fehlen aufRer dem 6ffentlichen Dienst auch
das Bildungs- und Gesundheitswesen sowie die Landwirtschaft. Einzig das IAB-Betriebspanel er-
hebt Daten zum betrieblichen Weiterbildungsverhalten tber alle Branchen hinweg. Bei den quanti-
tativen Studien, die auf Individualbefragungen basieren, ist neben dem Berichtssystem Weiterbil-
dung, bei dem im Abstand von 3 Jahren auch die Teilnahme an betrieblicher Weiterbildung themati-
siert wird, die jlingste Reprasentativerhebung zum Weiterbildungsbewusstsein der deutschen Bevél-
kerung zu nennen, die ebenfalls die Erwerbstatigen aller Wirtschaftsbereiche erfasst hat
(Baethge/Baethge-Kinsky 2004).
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einem anhaltend hohen Niveau zu bewegen?® und weist zumindest die CVTS-Erhebung
von 1999 eine gegeniiber 1994 deutlich gestiegene Teilnahmequote Erwerbstatiger an
formalisierter und informeller betrieblicher Weiterbildung aus (vgl. Griinewald/Moraal

2001). Gleichwohl differieren die erhobenen Teilnahmequoten an betrieblicher Weiter-

bildung je nach Quelle erheblich (vgl. Ubersicht 1):

Ubersicht 1:  Beteiligung Erwerbstétiger an beruflicher/betrieblicher Weiterbildung
nach unterschiedlichen Erhebungen
SOEP BIBB/IAB |BSW VIII |BSW VIII | IAB- CVTS IW-
-Erwerbs- Betriebs- Erhebung
tatigen- panel
erhebung
Weiter- Berufliche | Berufliche | Berufliche | Berufliche | Betrieb- Betrieb- Betrieb-
bildungs- |WB wB wB WB (inkl. |liche WB |liche WB | liche WB
typ Infor-
melles
Lernen)
Erfasster | 1997-2000 | 1997-1999 |1997-2000 |1997-2000 | 2001 1999 1998
Zeitpunkt/- | (letzte 3 (letzte 2 (letzte 3 (letzte 3 (1.Halb (Jahreszeit-
Zeitraum | Jahre) Jahre) Jahre) Jahre) jahr) raum)
Teilnahme 31% 28% 40% 54% 18% 36% 50%
quote (geschatzt)

Quelle: eigene Berechnungen nach BSW VIII.

Wahrend die Daten des IAB-Betriebspanels flr das 1. Halbjahr 2001 von einer hochge-
rechneten Teilnahmequote der Beschéftigten ausgehen, die nur bei ca. 18% liegt, die
CVTS-Erhebung die berechnete Quote bei etwa 36% ansiedelt, lasst sich auf der Basis
der IW-Erhebung von 1998 eine Quote von ca. 50% schétzen (vgl. Berichtssystem
Weiterbildung VII1). Auch die Intensitat betrieblicher Weiterbildung changiert offenbar
erheblich nach Branchen wie nach Betriebsgrofienklassen (vgl. BWS VIII). Darlber
hinaus scheint das informelle Lernen langst nicht den Stellenwert zu haben, der ihm all-
gemein zugesprochen wird: Vergleicht man die durch das BSW erhobene Beteilungs-
quote an formalisierter beruflicher Weiterbildung (40%) mit der Beteiligungsquote, die
auch das informelle Lernen mit einschlieBt (54%), so verringert sich danach zwar die
Quote der Erwerbstatigen mit beruflicher Lernabstinenz, ist aber mit 46% dennoch er-

heblich. Selbst wenn schlieBlich ungekléart ist, in welchem MaRe der zwischen 2000 und

2  Die hierzu vorliegenden Modellrechnungen des Instituts der deutschen Wirtschaft gehen fiir die
Jahre 1992 bis 1998 von einem Volumen von tiber 34 Milliarden DM fiir betriebliche Aufwendun-
gen im Bereich der Weiterbildung aus (vgl. Wei3 2001).
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2003 beobachtbare Rickgang in der Teilnahme Erwerbstétiger an formalisierter berufli-
cher Weiterbildung (von 42% auf 35%, vgl. Berichtssystem Weiterbildung 1X) der be-

trieblichen Weiterbildung anzulasten ist, ist dieser Ruckgang zumindest nicht als Beleg

fiir eine gerade einsetzende Qualifizierungsoffensive der Betriebe zu werten.

Auch mit Blick auf die eher qualitativen Studien, in denen die Entwicklungen in einzelnen

Betrieben oder in bestimmten Branchen unter die Lupe genommen wurden, lasst sich von

einer unklaren Ergebnislage reden, wie an den folgenden Beispielen sichtbar wird:

Untersuchungen in der Metall- und Elektroindustrie zeigen, dass die Unternehmen
dort seit den ausgehenden 80er Jahren bestrebt sind, neue Kundenbedurfnisse, die sich
auf technologische Leistungsmerkmale, auf zusatzliche Dienstleistungen (Bera-
tung/Kundendienst) und auf das Preisniveau der Produkte richten, zu befriedigen. Von
daher rickten die schnelle Entwicklung neuer Produkte, hohe Liefertreue und kurze
Lieferfirsten, die Verbesserung von Verkaufsberatung und technischem Service, die
Erarbeitung von Finanzierungsangeboten sowie Produktangebote fiir Hoch- und Nied-
rigpreissegmente in den Vordergrund. Dieses Modell der ,,Kunden- und Innovations-
orientierung* hat vergleichsweise breit angelegte und insbesondere auf das Téatigkeits-
feld der Produktion zentrierte Strategien und Formen der Kompetenzentwicklung her-
vorgebracht, die gleichermalien auf bessere Entfaltung von Fachkraftekompetenzen als

auch auf deren Entwicklung zielten (Baethge/Baethge-Kinsky 1998a).

Frihere Untersuchungen im Dienstleistungsbereich, insbesondere in Handel und
Finanzdienstleistungen, verwiesen dort ebenfalls auf in den 90er Jahren betriebene
Korrekturen der geschéaftspolitischen Strategien. Diese waren jedoch sehr viel unein-
deutiger und verbanden sich nicht erkennbar mit breit angelegten Kompetenzent-
wicklungsstrategien flr die dort tatigen Fachangestellten. So wurde z.B. in den Ban-
ken einerseits versucht, durch verstarkte Selektion von Kundengruppen und die Stan-
dardisierung von Leistungsangeboten (forcierte Selbstbedienung, ,.direct banking“,
Automatisierung von Dienstleistungsangeboten) insbesondere im ,,Massenkundenge-
schaft” preiswerte Angebote mit einer deutlichen Senkung der Betreuungsintensitét
und Personalkosten zu verbinden (Baethge/D’Alessio/Oberbeck 1999), andererseits

fir potente Kunden aber das Beratungsangebot und die Palette angebotener Produkte



25

zu erweitern (Gilbert 2001; Baethge 2001; Hildebrandt 2000). Ahnliche Entwicklun-
gen der Kombination von ,,mehr Selbstbedienung*, preiswerten Angeboten und Kun-
dengruppenselektion in Verbindung mit einem reduzierten Rickgriff auf qualifiziertes
Personal lielen sich auch im Handel beobachten, hier freilich mehr zwischen unter-
schiedlichen Vertriebslinien als innerhalb eines Unternehmens (Glaubitz 2001,
Baethge 2001; Kirsch et al. 1999; Bosch 2002).

— Noch einmal weniger durchsichtig ist das Bild in neu entstandenen und/oder wenig
erforschten Tétigkeitsfeldern wie der Bio- und Gentechnologie, der Entwicklung
und Produktion von Software- und Kommunikationsprodukten (IT- und Multi-Me-
dia) sowie der Unternehmensberatung. Die Besonderheit der Unternehmensleistung
liegt dort in der Fahigkeit, fur wenig konkretisierte Kundenvorstellungen und
-bedirfnisse malgeschneiderte Dienstleistungen/Produkte zu entwickeln und zu
produzieren. Was Kompetenzentwicklung von Fachkraften in diesem ver-
gleichsweise unstrukturiert anmutenden Feld mit Belegschaftsstrukturen, die sich
gegenuber anderen Branchen vor allem durch ein formal deutlich hoheres Qualifi-
kationsniveau auszeichnen, (berhaupt heif3t, ist bis heute eher unklar (vgl.
Boes/Baukrowitz 2002; Briken/Kurz 2002; Mayer-Ahuja/Wolf 2004), auch wenn
fiir einzelne Felder Befunde vorliegen, wonach die Weiterbildungsabstinenz der Be-
schaftigten hier besonders niedrig und die Kompetenzentwicklungsaktivitat beson-
ders hoch ausfallt (Baethge/Baethge-Kinsky 2004).

Jenseits branchenspezifischer Besonderheiten zeigen Implementationsstudien der letzten
10 Jahre, dass Betriebe, die nachhaltig — und mit tendenziell gesteigertem Aufwand —
auf die Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeiter setzen eher die Ausnahme, denn die
Regel sind; viele projektférmig organisierte Anstrengungen in den Betrieben, die Kom-
petenzentwicklung wesentlicher Beschéftigtengruppen auf eine qualitativ neue Ebene zu
heben, scheiterten oder wurden doch erheblich zuriickgenommen (vgl. dazu ABWF
2000; Baethge-Kinsky/Hartwig 2000).

Wie lasst sich dieses uneinheitliche, teilweise disparate Bild betrieblicher Kompetenz-

entwicklung aus den skizzierten quantitativen und qualitativen Studien interpretieren?
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Spielt betriebliche Kompetenzentwicklung — und speziell die von Fachkréften — eben
doch nicht die ihr zugeschriebene Rolle? Um hierauf eine Antwort geben zu kdnnen,
wurde die vorgelegte Untersuchung zur ,,Kompetenzentwicklung in deutschen Unter-
nehmen — Formen, Voraussetzungen und Verénderungsdynamik® konzipiert, die in
ihrem Design die zentralen Probleme der bisherigen Forschung zur betrieblichen Kom-
petenzentwicklung aufzunehmen hatte: Diese sind teils empirischer, teils methodischer

Natur:

Ein erster wichtiger und empirisch zu klarender Punkt, liegt in dem unausgewiesenen
Zusammenhang zwischen betriebsstrukturellen Bedingungen (Markt- und Produktbe-
dingungen, geschaftspolitische Konzepte, Organisationsprinzipien) auf der einen und
den Organisations- und Personalentwicklungsformen auf der anderen Seite. Gerade die
qualitativen Studien friherer Jahre legen implizit einen — von den 6konomischen, stoff-
lich-technischen, organisatorischen und personellen betrieblichen Handlungskorridoren
unabhéngigen — linearen Zusammenhang zwischen starkem Kunden- und Innovations-
bezug der Geschaftspolitik und kompetenzaktivierenden Formen der Betriebs- und Ar-
beitsorganisation wie auch der Personalentwicklungsprozesse nahe (vgl. Baethge/
Oberbeck 1986; Altmann et al. 1991; Wittke 1991). Diese Annahme kann, muss aber
nicht stimmen. Sie ergibt sich eher durch den Blick auf ganz bestimmte Branchen oder
Wirtschaftsbereiche und die dortigen Geschaftspolitiken und die mit ihnen verbundenen
Strategien und Konzepte der Kompetenzentwicklung, die dann — unter Vernachlassi-
gung der je spezifischen markt- und produktbezogenen Entwicklungsbedingungen und
damit auch dessen, was dort innovativ oder kundenorientiert heiBen kann — zum MaR-
stab fir die Nachhaltigkeit und Reichweite der Kompetenzentwicklung geraten. Die
sich daraus ergebenen Leitfragen fir die Untersuchung lauten: Wie sieht der Zusam-
menhang zwischen betriebsstrukturellen und —politischen VVoraussetzungen, Formen der
Kompetenzentwicklung sowie wettbewerbs- und beschaftigungsbezogenen Effekten tat-
séchlich aus? Nach welchen 6konomischen, stofflich-technischen, organisatorischen
und personalstrukturellen Merkmalen differieren Formen und Schwerpunkte der Kom-
petenzentwicklung und wie entwickeln sie sich? Wieweit werden die diskreten Formen
der Kompetenzentwicklung fir unterschiedliche betriebliche Ziele (Qualifizierung, Er-

schliefung impliziter Wissensbestdnde) eingesetzt bzw. welcher Einsatzlogik folgen
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sie? Und wie wirken sie auf die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter? Dieser Fra-
genkomplex zielt gleichermallen auf die ldentifizierung typischer Muster der Kompe-
tenzentwicklung wie auch ubergreifender Trends in der betrieblichen Kompetenzent-
wicklung, auf hemmenden oder forderlichen Faktoren ihrer Durchsetzung und schlief3t
eine Prozessperspektive ein.

Ein zweiter wesentlicher und auf methodischer Ebene angesiedelter Punkt, liegt in den
unterschiedlichen Konzepten zur Erfassung und Abbildung von Kompetenzen und von
Formen der Kompetenzentwicklung. Weder Kompetenz noch Kompetenzentwicklung
sind in den bisher vorgelegten einschlagigen Untersuchungen gleichartig und eindeutig
definiert und operationalisiert. Bei dem Kompetenzbegriff betrifft dies vor allem die
Abgrenzung zum Qualifikations- und Weiterbildungsbegriff (Arnold 1997; Plath 2000),
bei der Kategorie ,,betrieblicher Kompetenzentwicklung“ vor allem die Abgrenzung zu
Organisations- und Personalentwicklungsprozessen, die nicht unmittelbar lernrelevant
sind, sowie die Erfassung und interne Differenzierung lernrelevanter betrieblicher For-
men des Human Resources Management nach ihrer jeweiligen Funktion. Dieses metho-

dische Problem galt es (iber eine geeignete Operationalisierung zu lgsen.

Ein dritter, ebenfalls methodischer Punkt liegt in der belegschaftsstrukturellen Unein-
deutigkeit der ausgewiesenen Befunde. Sowohl die quantitativen wie auch — zumindest
teilweise — die qualitativen Studien arbeiten mit einem stark verallgemeinerten Bran-
chenbezug. Und selbst wenn sie nach belegschaftsstrukturellen Merkmalen zu differen-
zieren suchen, orientieren sie sich meist weniger an Tatigkeits- und Aufgabenfeldern als
an formalen Vorbildungsniveaus bzw. Statusmerkmalen der Beschéftigten. Zu- bzw.
Abnahme von Weiterbildungs- bzw. Lernquoten dienen dann schnell als Beleg fir eine
allgemeine d.h. Beschaftigtengruppen ubergreifende Kompetenzentwicklungsstrategie.
Dieses Problem war Uber eine tétigkeitsbezogene Ausrichtung der Betriebsfallstudien

anzugehen.

Die oben skizzierten methodischen und empirischen Desiderate begriindeten den gene-
rellen Forschungszugriff der als Konsortialprojekt konzipierten Untersuchung. Dabei

sollte mittels einer Re-Analyse von Daten des |AB-Betriebspanels tber die ganze Breite
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der deutschen Wirtschaft, d.h. tber alle Wirtschaftssektoren, GrofRenklassen und
Eigentlmerstrukturen hinweg, diejenigen Kompetenzentwicklungsmuster (,,Typen®)
identifiziert werden, die das mdgliche Optimum in der Verbindung von Voraus-
setzungen und Effekten bilden. Aus diesen Uber das breite Spektrum von Industrie und
Dienstleistungen verteilten Typen von Kompetenzentwicklung, sollten dann die
Teilstichproben sowohl fur die Breitenerhebung des Zentrums flr Sozialforschung (zsh)
als auch fir die Betriebsfallstudien des SOFI bestimmt werden. Allerdings ergab die
Analyse der Daten des IAB-Betriebspanels keine im Zeitverlauf stabile Typisierung
bzw. erlaubte keine Clusterung von Typen der Kompetenzentwicklung. Aus diesen
Grinden war eine Konstruktion des Betriebssamples nach empirisch belegbaren Input-
Output-Konstellationen von Kompetenzentwicklung nicht realisierbar. Fur die vom
SOFI durchzufiihrenden Betriebsfallstudien war daher eine eigenstdndige Reformu-
lierung des Untersuchungszugriffs notwendig. Fur die Betriebsfallstudien wurden daher
als typisch anzusehende Tatigkeitsfelder ausgewdéhlt und das Augenmerk auf den
Prozesscharakter von Kompetenzentwicklung gelegt. Die Rekrutierung von geeigneten
Fallbetrieben gestaltete sich ausgesprochen schwierig. Zum einen hinderten daten-
schutzrechtliche Griinde daran, Intensivfallstudien in jenen Unternehmen durchzu-
flhren, die zuvor in der Breitenerhebung des zsh befragt wurden. Zum anderen war die
Bereitschaft von Unternehmensleitungen, sich mit Fragen der betrieblichen
Kompetenzentwicklung und des ,Wissensmanagements® zu befassen bzw. uns in die
Unternehmen ,.hineinzulassen®, sehr unterschiedlich ausgepréagt: auf der einen Seite
fanden sich jene Betriebe, die uns zu verstehen gaben, sie hétten gegenwartig
»Wichtigeres zu tun®, auf der anderen Seite solche, die dennoch — oder gerade weil sich
die betrieblichen Handlungsbedingungen teilweise zu ihren Ungunsten veranderten und
in ihren Betrieben tiefgreifende technisch-organisatorische Veranderungen stattfanden —
ein recht starkes Interesse an der Untersuchungsfragestellung hatten. Im Weiteren
(Abschnitt 2) werden die wichtigsten Annahmen, analytischen Bezugspunkte und
Fragen sowie die Analyseinstrumente der Betriebsfallstudien vorgestellt und erlautert.
Im Anschluss daran (Abschnitt 3) wird in gebotener Kiirze das Auswertungskonzept fur

das Material der Betriebsfallstudien vorgestellt.
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2. Zum Konzept des Fallstudienansatzes: Pramissen, Fragestellungen,

Analyseebenen und -instrumente

Erinnern wir uns: Die flr die Gesamtuntersuchung entwickelte Ausgangsannahme besagt,
dass es sehr unterschiedliche, gleichwohl bezogen auf die jeweiligen Voraussetzungen
gleichermalen erfolgreiche Kompetenzentwicklungsmodelle geben kann, die es zu identi-
fizieren und zu beschreiben gilt. Um die Beziehungen zwischen externen wie internen be-
triebsstrukturellen Bedingungen von Téatigkeiten und Anforderungen im mittleren Be-
schéaftigtensegment einerseits und den kompetenzaktivierenden Formen der Organisations-
und Personalprozesse andererseits angemessen klaren zu kénnen, bedarf es eines Untersu-

chungsansatzes, der

— die externen (auf den Markt gerichteten) von den internen Organisationsbedingungen
unterscheidet;

— zwischen kompetenzaktivierenden und -deaktivierenden Reorganisationsansatzen zu
unterscheiden erlaubt;

— Kompetenzen in einer differenzierungsfahigen Art auf die durch die betriebliche
Reorganisation definierten Anforderungen, einerseits, und eroffneten Spielradumen fir
die Entfaltung vorhandener Handlungspotentiale, andererseits, beziehen l&sst; und

— die unterschiedlichen Felder, Formen und Inhalte, tber die die Betriebe Einfluss auf
die Kompetenzentwicklung ihrer Belegschaften nehmen, systematisch beriicksichtigt.

Dies ist einfacher gesagt als getan. Zum einen fehlt bis heute eine solche auf die Unter-
scheidung externer Bedingungen gerichtete Bestimmung von mdoglichen Pfaden der
Kompetenzentwicklung. Zum anderen wurden betriebliche Reorganisationsansatze
mehr unter der Perspektive der Kompetenzaktivierung als der -deaktivierung verhandelt.
Dartiber hinaus wurde Kompetenz bzw. Qualifikation entweder als durch die
(Re-)Organisation bedingte, zumeist fachliche Anforderung definiert, oder umgekehrt
als rein subjektives Handlungspotential. SchlieRlich blieben bei der betrieblichen Kom-
petenzentwicklung entweder manche Handlungsfelder (Arbeitsorganisation) ganzlich

unbeachtet oder wurden unter der Hand zum alleinigen Handlungsfeld erklért.
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2.1. Analyseebenen der Betriebsfallstudien

Fir die Untersuchung wurden die hier aufgeworfenen Probleme wie folgt zu 16sen ver-

sucht;

Erstens, greifen wir als systematisches Kriterium zur Differenzierung externer

Bedingungen und als Auswahlkriterium fur die Betriebfalle auf unterschiedliche,

jeweils typische Tatigkeitsfelder in zentralen Branchen der deutschen Wirtschaft zu-

rick;

— zweitens, unterscheiden wir verschiedene Ebenen der internen Restrukturierung
(Technik, Organisation);

— dritte Analyseebene sind die , Tatigkeits- und Anforderungsprofile von Fachkréaf-
ten;

— als vierte Ebene schlieBlich wird die der Felder und Formen von

Kompetenzentwicklung unterschieden, auf denen die Betriebe ihren Kompetenz-

stock im Bereich der Fachkréfte optimieren kdnnen.

Tatigkeitsfelder und Kompetenzentwicklung

Wir gehen davon aus, dass mit unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern je spezifische Kompe-
tenzstrukturen, historisch gewachsene Muster des Human Resources Management und
ihnen folgende Pfade der Kompetenzentwicklung verbunden sind. Vorliegende empirische
Daten deuten in eine solche Richtung: eine am SOFI Gottingen durchgefiihrte personenbe-
zogene Reprasentativerhebung zur Weiterbildung in Deutschland ergab fir die Erwerbsté-
tigen ein Aktivitatsbild im Bereich formalisierter und informeller beruflicher Weiterbil-
dung, in der die Weiterbildungsintensitat zunimmt, je mehr man vom Tatigkeitsfeld der
gegenstandbezogenen handwerklichen und industriellen Guterproduktion Abstand nimmt
und sich den wissensintensiven Dienstleistungen ndhert. Es zeigt sich dartber hinaus, dass
hohere Wissensintensitét der Tatigkeit nicht eindeutig mit der ausschliellichen Betonung
informeller Lernaktivitaten einhergeht, sondern offenbar haufig auch formalisierte Lernak-
tivitaten einschlie3t. SchlieBlich scheint mit zunehmender Wissensintensitat des Produkt-
und Leistungsspektrums ein Verhalten der dort Beschéftigten einher zu gehen, das sich
durch eine hohere Aktivitét in der individuellen Kompetenzaneignung auszeichnet. Selbst

wenn hohe Aktivitat (die die Teilnahme an formalisierter Weiterbildung, das selbstgesteu-
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erte Lernen mit Medien sowie das informelle Lernen in der Arbeit einschliel3t) immer auch
an ginstige Zugangsbedingungen (vor allem zu formalisierter Weiterbildung) geknipft ist,
durfte sie umgekehrt auch die vom Betrieb quasi selbstverstandlich formulierten Erwar-
tungen an ein erhebliches MaR an Eigeninitiative beim Arbeiten und Lernen ausdriicken
(Baethge/Baethge-Kinsky 2004). Unter der Pramisse, dass diese Differenzen nicht allein
subjektiven Dispositionen der Beschaftigten zuzuschreiben sind, legen die Befunde nahe,
dass sich die Formen, in denen sich neue Konzepte der Kompetenzentwicklung ausdrii-

cken und vollziehen, nach dem Tatigkeitsfeld ausdifferenzieren.

Betriebsstrukturelle Bedingungen und Kompetenzentwicklung

Die Annahme tétigkeitsfeldspezifischer ,,Pfade” von Kompetenzentwicklung unterstellt
nicht, dass tber diese ,,Pfade” auch alle signifikanten Unterschiede in den Zielen, der
Dynamik und den Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung determiniert sind. Wir
gehen vielmehr davon aus, dass — auch innerhalb von Unternehmen, die ein &hnliches
Leistungsprofil haben und auf das gleiche Tétigkeitsfeld rekurrieren — Ziele, Dynami-
ken und Formen von weiteren Faktoren bestimmt werden. Hier gilt es vor allem zu kla-

ren:

— In welchem MaRe streben die Unternehmen, erstens, eine Verbesserung ihrer
Wettbewerbssituation dadurch an, dass sie die Grenzen ihrer angestammten Markt-
segmente (mit den dort giltigen zentralen Wettbewerbskriterien) verlassen und
einen breiteren Markt zu erschlieRen trachten, in dem andere bzw. weitere Kriterien

Gultigkeit besitzen?

— Inwieweit verfigen die Betriebe, zweitens, Uber materielle und strategische
Ressourcen der Gestaltung des Wandels bzw. kdnnen diese mobilisieren? Inwieweit

haben hier insbesondere Klein- und Mittelbetriebe Probleme?

— Inwieweit wirken, drittens, betriebsstrukturelle ,,Binnenbedingungen® der Organisa-
tion und der Personalstruktur (stoffliche Bedingungen, Komplexitét der Produkte
oder Dienstleistungen, Angewiesensein auf qualifizierte Fachkréfte) im Sinne er-

maoglichender und limitierender VVoraussetzungen?
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Betriebliche Restrukturierung

Als weitere wichtige Differenzierungsebene der Untersuchungsfragen ist die der internen
Restrukturierung zu bericksichtigen. Betriebe haben auf die neuen Markt- und Wettbe-
werbskonstellationen in den 90er Jahren mit vielféltigen Reorganisationsmalinahmen zu
reagieren versucht, welche die Betriebs- und Arbeitsorganisation und das Human Resour-
ces Management angehen und die unmittelbar fur das Thema ,,Kompetenzentwicklung*
relevant sind. In der neueren arbeits- und industriesoziologischen Literatur (vgl. u.a. Faust
et al. 1999; Heidenreich/Topsch 1998; Schumann/Gerst 1997; Sauer/Déhl 1997,
Vol¥/Pongratz 1998; Ddrre 2001; Minssen 2001; Tullius 2004; Springer 1999; Mayer-
Ahuja/Wolf 2004) lassen sich eine Reihe kompetenzrelevanter Aspekte der Reorganisation
von Arbeit in den Tétigkeitsfeldern von Fachkraften unterscheiden, deren jeweilige Be-

deutung in den Betrieben zu erfassen ist:

— Betriebsorganisation: Wird die Entwicklung zu flexiblen Produkt- und
Leistungsprofilen (mit einem vergleichsweise kleinen Kern funktional oder stofflich
fixierter ,,Kernkompetenzen®), zu entlang der Logik von Geschéftsprozessen orga-
nisierten, 6konomisch verantwortliche multifunktionale Betriebseinheiten (Profit-,
Cost- oder Competence-Center-Strukturen) und zu zeitlich-sachlich hoch integrier-
ten Innovationsabldufen vorangetrieben? Lassen sich moglicherweise auch gegen-
laufige Prozesse beobachten? Inwiefern generieren diese Prozesse erweiterte (oder
vielleicht auch reduzierte) Téatigkeits- und Anforderungsprofile bei Fachkraften?

— Arbeitsorganisation: Werden Konzepte einer kunden- bzw. prozessbezogenen Ar-
beitsteilung, bei denen bisherige Kernaufgaben von Beschaftigtengruppen um be-
rufs- und funktionsfremde Tétigkeitselemente erginzt werden, vorangetrieben?
Welche Bedeutung haben Konzepte der Standardisierung von Prozessen und Ar-

beitsablaufen?

— Technikeinsatz: Welche Rolle kommt in einzelnen Tétigkeitsfeldern neuen
Technologien und Technikeinsatzkonzepten zu? Welche Trends technischer Ratio-

nalisierung lassen sich in den Fallbetrieben beobachten und welchen Einfluss haben
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sie auf unterschiedliche Tatigkeitsprofile und auf Konzepte betrieblicher Kompe-

tenzentwicklung?

Kompetenzstruktur, Tatigkeits- und Anforderungsprofile

Die betriebliche Kompetenzstruktur lasst sich als vertikal geschichtete und horizontal
ausdifferenzierte Struktur von Kompetenzprofilen der Belegschaften definieren, welche
einerseits die durch Arbeitsteilungs- und Arbeitseinsatzmuster bestimmten Anforderun-
gen und andererseits die durch Leistungsbedingungen und -anreize geschaffenen Spiel-
raume flr Entwicklung und Entfaltung subjektiver Handlungspotentiale in betrieblicher
Arbeit und Beschéaftigung widerspiegeln. Traditionell lieRen sich Kompetenzprofile als
fachliche Qualifikationen im Sinne von Berufsbildern bzw. -kategorien abbilden. Im
Zentrum stand die fachliche Qualifikation, wahrend die anderen Kompetenzdimensio-
nen (kommunikative, reflexive, organisatorische) gleichsam en passant mit erworben
wurden. Die betriebliche Kompetenzentwicklung konzentrierte sich dementsprechend
auf die Entwicklung fachlicher Qualifikationen in der Aus- und Weiterbildung. An-
sonsten vertraute sie darauf, dass sich der ,,Rest” im Arbeitsprozess quasi von selbst er-
geben wirde. Durch den Wandel der Arbeitsorganisation 16st sich die lange Zeit selbst-
verstandlich erscheinende Einheit von (fachlicher) Qualifizierung und Kompetenzer-
werb jedoch zunehmend auf. Die Kompetenzprofile werden komplexer und dynami-
scher. Zugrunde liegen diesem Wandel Verénderungen in den Téatigkeitsstrukturen und
-profilen, die durch Verdnderungen in der betrieblichen Organisation induziert sind und

sich in vier Punkten biindeln lassen:

(1) Im Dienstleistungsbereich hatten wir es schon immer mit einem hohen Mal} an
kommunikativem Handeln sowie dem Umgang mit Zeichen und Symbolen zu tun.
Demgegeniiber wurden produzierende Tatigkeiten immer eher als gegenstandsbe-
zogen beschrieben und der Umgang mit Sachen in den VVordergrund geriickt. Zeich-
nete sich das Kompetenzprofil des Facharbeiters in der Vergangenheit vor allem
dadurch aus, dass Erfahrung im Sinne eines Kanons erprobter Handlungsvollziige
die entscheidende Basis fir die Durchfiihrung konkreter Aufgabenstellungen abgab,
so werden die technischen, material- und verfahrensbezogenen Erfahrungen damit

zwar nicht obsolet, treten aber in den Hintergrund. Dies liegt nicht allein an einer
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zunehmenden Wissensbasierung ihrer Arbeit, wie sie sich in automatisierungs- und
informationstechnischer Durchdringung der Arbeitsprozesse ausdriickt (vgl.
Baethge 2001b: 88). Ebenso liegt es daran, dass im Zusammenhang kooperativer
Arbeit und Problemlésungsbestrebungen eine andere Form der Erfahrung in den
Vordergrund tritt, die sich auf Kundenwunsche, wiederkehrende Probleme in tech-
nischen und organisatorischen Abldufen und die Sichtweisen der Kollegen bezieht
(Baethge/Baethge-Kinsky 1998a).

Je wissensintensiver Arbeit heute ist — beeinflusst durch die schnelle Entwicklung
neuer und verbesserter Produkte, durch einen hoheren Dienstleistungsgehalt auch
industrieller Produktangebote sowie zunehmende informationstechnische Vernet-
zung —, um so schneller veraltet Fachwissen. Selbst wenn fachliche Kerne weiterhin
eine Rolle spielen, durfte sich ihre konkrete Gestalt wie auch ihr relatives Gewicht
im Gesamt von fachlichen, sozialen, Methodenkompetenzen und reflexiven Fahig-
keiten neu bestimmen. Wo beispielsweise Arbeitskréfte in integrierten Prozessen
arbeiten, in denen sie entweder Doppelfunktionen (z.B. die Herstellung von Gtern
und gleichzeitigen Dienstleistungen wie Kundenservice) ibernehmen oder aber —
im Rahmen von Innovationsaktivitaten — diese Aufgaben unter unterschiedlichen
Aspekten (technische, 6konomische, soziale etc.) betreiben missen, desto wichtiger

konnte aus betrieblicher Sicht die Breite der Qualifikationen werden.

Die Integration in interfakultative Teams mit gemeinsamer Aufgabenstellung, der
Wechsel zwischen Einsatzfeldern mit unterschiedlichen fachlichen Aufgaben und
kulturellen Gegebenheiten (In- und Ausland) wie auch die Unbestimmtheit des Ge-
genstandes von Innovationsaktivitdten machen in bestimmten Téatigkeitsfeldern in
betrachtlichem AusmaR sozial-kommunikative Fahigkeiten, Abstraktions- und mo-
tivatonale Qualifikationen erforderlich. Insgesamt geht es dabei immer auch um die
Art und Weise des Arbeitsablaufes und zwar im Sinne der Fahigkeit, in grundsétz-
lich arbeitsteiligen Prozessen gemeinsam komplexe Probleme zu Idsen bzw. kreativ
neue Entwicklungen voranzutreiben. Betrachtet man konkrete Dienstleistungstétig-

keiten, so beschreibt Kommunikation Uber diese Aspekte sozial-kommunikativer
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Fahigkeiten hinaus den Inhalt der Tatigkeit (z.B. Beratungs- oder Lehrtétigkeiten)
selbst (vgl. genauer Baethge 2001b).

(4) Schon immer fur bestimmte Beschaftigtengruppen wie etwa Akademiker wichtig,
stellt die Reichweite, in der das Vermdgen zur Sicherung der eigenen Beschafti-
gungsfahigkeit Bedeutung erlangt, ein weiteres Novum dar: Aufgrund von Hierar-
chieabbau und eingeschrankten Aufstiegswegen sowie der Flexibilisierung von Be-
schaftigungsverhaltnissen reduziert sich die Orientierungsfunktion der Organisa-
tion. Damit 6ffnet sich der Blick auf externe Arbeitsmarkte. ,,Berufliche Identifika-
tion erhélt vor allem dann eine besondere Beachtung, wenn der Schutzrahmen eines
Arbeitgebers entfallt und die Berufsangehorigen ihre Position in der Arbeitswelt in-
dividuell bestimmen und verteidigen mussen.” (Dostal 2000: 41). Sicherlich betrifft
dies insbesondere Selbstdndige— wie sich anhand der freiberuflichen IT-
Dienstleister zeigen lieR (Faust/Holm 2001) —, jedoch sind zunehmend weitere Be-
schaftigtenkreise gefordert, sich am Markt zu platzieren und ihre Berufsbiographie
selbstandig zu organisieren (Pongratz/\VoRR 2003), und dies vor dem Hintergrund er-
hohter Unsicherheit und Unkalkulierbarkeit der Marktentwicklungen und beschleu-
nigter Wissensentwertung (Baethge 2001b: 89).

Den Veranderungsdynamiken sind nicht alle Betriebe und Beschaftigtengruppen in
gleicher Weise unterworfen und sie variieren zwischen Berufs- und Wirtschaftsberei-
chen unter Umsténden stark. Deswegen sind wir in der Untersuchung davon ausgegan-
gen, dass wir in den Betrieben sehr unterschiedliche Vorstellungen/Konzepte der Ver-
antwortlichen tber Kompetenzstruktur und -profile ihrer Fachkrafte vorfinden werden,
die sich in spezifischen Gewichtungen sozial-kommunikativer, fachlicher und Refle-
xionskompetenzen ausdriicken und deren Charakteristikum es ist, dass sie sich bislang
»Schwer im Sinne einer eindeutigen Gewichtung nach der einen oder der anderen Seite
auflosen lassen” (Baethge 2001) — und ebenso wenig eine eindeutige Préferenz fir ein

bestimmtes Kompetenzniveau zu begrinden scheinen.

Bei allen kategorialen Bauchschmerzen verwenden wir in dieser Untersuchung den

Begriff der beruflichen Kompetenz: Der Kompetenzbegriff ist in der einschlagigen De-
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batte weder unumstritten noch einvernehmlich und eindeutig definiert (vgl. u.a. Arnold
1997; Dehnbostel 2001; Frieling 1999; Reinmann-Rothmeier/Mandel 2001; Sonn-
tag/Schafer-Rauser 1993; Erpenbeck/Heyse 1999; Kauffeld 2000; Gairing 1999; Sonn-
tag 1996). Auch verweist eine ausfuhrliche Analyse der Diskussion um die Abgrenzung
des Kompetenz- vom Qualifikations- und Weiterbildungsbegriff auf viele Ubereinstim-
mungen. Wir verwenden ,berufliche Kompetenz*“ anstelle von beruflicher Qualifika-
tion, weil der Kompetenzbegriff deutlicher auf umfassende (betriebliche) Handlungsfa-
higkeiten der Beschaftigten in Zonen der Unsicherheit bzw. Unbestimmtheit abhebt und
dartiber hinaus die subjektive Seite der Ausschdpfung von betrieblichen zugestandenen
Handlungsspielradumen betont. Kompetenz umfasst demnach Dispositionen (Anlagen,
Fahigkeiten, Bereitschaften) unterschiedliche Handlungen selbstorganisiert auszufiihren
(Erpenbeck/Heyse 1999); hierzu gehort die Befahigung und Motivation ,,zur selbstandi-
gen Erweiterung von Wissen und Kdénnen fir die Erfullung von Aufgaben bzw. die Lo6-
sung komplexerer Probleme” (Plath 2000: 586). Kompetenz ist gemal? diesem Ver-
stdndnis eine subjektorientierte Kategorie, die auf Handlungs- und Entwicklungspoten-
tiale des Individuums als ganze Person zielt, auf Selbststeuerungs- und Selbstorganisa-
tionsfahigkeiten abhebt und neben den Fachqualifikationen insbesondere die Relevanz
und Bedeutung der Sozial-, Methoden- und personalen oder Reflexionskompetenzen
betont.

Die Fragen, die es in diesem Zusammenhang zu kléren gilt, lauten:

— Inwieweit und in welche Richtung verdndern sich die Tatigkeits- und
Anforderungsprofile von Fachkraften in unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern?

— Werden Tatigkeits- und Anforderungsprofile breiter und komplexer? Welche
Kompetenzen gewinnen, welche verlieren an Gewicht oder behalten es?

—  Wie groB sind die Varianzen?

— Welche Verbindungen bestehen zu den Grundlinien der Reorganisation?
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Felder und Formen der Kompetenzentwicklung

Ob und inwieweit die Veranderungen in Kompetenzstruktur und Kompetenzprofilen
Uber betriebliche Strategien, oder vorsichtiger: Handlungen zur Kompetenzentwicklung,
aufgenommen werden, war eine zentrale Frage der Untersuchung, die es weiter auszu-
differenzieren und zu operationalisieren galt. Dies war schon deshalb kein leichtes Un-
terfangen, weil sich damit ein in der sozialwissenschaftlichen Forschung bis heute nicht
befriedigend geltstes Problem verbindet, dass eine theoretisch-begriffliche und eine

methodisch-empirische Seite hat.

Die theoretische Seite des Problems verbindet sich mit dem Begriff der ,,betrieblichen
Kompetenzentwicklung“. In seinen unterschiedlichen Konnotationen bezeichnet er
mal — eng definiert — die auBerhalb formalisierter Kurse angesiedelten, in die betriebli-
che Organisation eingewobenen Prozesse arbeitsnahen und -verbundenen Lernens, mal
steht er — weit definiert — fiir das Gesamtensemble von formalen, non-formalen und in-
formellen Arrangements des Human Resource Management, Uber das Unternehmen
externe Kompetenz einkaufen als auch Lernprozesse ihrer Mitarbeiter anstof3en, voran-
treiben und strukturieren konnen — und zwar sowohl im Sinne intendierter, d.h. ab-
sichtsvoll gestalteter, als auch im Sinne nicht-intendierter, z.T. unerwinschter Lernpro-
zesse. In der weiten Konnotation sind unter ,,betrieblicher Kompetenzentwicklung® ne-
ben formalisierter Aus- und Weiterbildung und Personalrekrutierungsstrategien alle be-
triebs- und arbeitsorganisatorischen MaRnahmen subsumiert, ber die Einfluss auf die
Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen ausgetibt wird: die Gestaltung der Arbeitstei-
lung, Belohnungs- und Anerkennungsmuster, die Einarbeitung auf neuen Arbeitsplat-
zen, die Unterstitzung des Wissensaustausches zwischen alten und neuen Mitarbeitern,
zwischen Experten mit unterschiedlichen Tétigkeits- und Qualifikationsschwerpunkten
usw. Die Gefahr dieser weiten Definition, die mit dem Begriff der ,,lernenden Organi-
sation* (Child/Heavens 1996) korrespondiert, liegt darin, dass sie in ihrer Totalitéat prin-
zipiell alle Organisations- und Personalprozesse unter ,betriebliche Kompetenzent-

wicklung* zu subsumieren erlaubt.

Die methodisch-empirische Seite des Problems verbindet sich mit der Erfassung aller

lernrelevanten betrieblichen Formen des Human Resources Managements. Blickt man



38

etwa auf die laufende Berichterstattung zu betrieblichen Weiterbildung, die — entweder
uber Auskiinfte von Individuen, oder tber Auskiinfte von Unternehmen — Informationen
zur Verbreitung nicht-formalisierter Formen von Weiterbildung/Weiterlernen beisteu-
ern, so fallt auf, dass sie mit mindestens zwei Problemen zu kdmpfen haben: Zum einen
hinken die in Fragebdgen vorgegebenen Aktivitaten systematisch der Pluralitdt und
Entwicklungsdynamik der Formen und Inhalte nicht-formalisierter Weiterbildung hin-
terher, was zu einer systematischen Unterschatzung der betrieblich angestoRenen Lern-
aktivitaten wie auch zur Ausblendung gerade jener Lernprozesse fiihrt, Uber die Unter-
nehmen in jungerer Zeit die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter zu entwickeln trachten.
Zum anderen bleibt die Qualitat der Lernprozesse weitgehend unbestimmt. Fir Unter-
suchungen zum Stand und zur Entwicklung betrieblicher Kompetenzentwicklung er-
weist sich sowohl die ,,engere* als auch die ,,weitere* Definition als Hypothek: Kom-
petenzentwicklung als ausschlielfliches Synonym fir arbeitsnahe bzw. -verbundene
Prozesse informellen Lernens zu benutzen, hieRe, diese als eine andere (und mdgli-
cherweise neue) Form betrieblicher Weiterbildung zu begreifen; dagegen spricht jedoch
schon der Sachverhalt, dass solche Prozesse nicht nur der Qualifizierung von Individuen
dienen, sondern zugleich auch immer Arbeitsleistungen darstellen. Eine derart unge-
prifte Definition von Lernprozessen wirde Uber jene personalorganisatorischen Pro-

zesse hinwegsehen, die nur schwer mit einem ,,Lernbegriff* korrespondieren.

Wir haben uns daher dem Problem auf andere Weise angenéhert, indem wir zunéchst
die relevanten Handlungsfelder (und spater die ihnen zuzuordnenden Formen), tber die
die Betriebe prinzipiell Einfluss auf die Kompetenzentwicklung ihrer Belegschaft neh-
men konnen, bestimmt haben. Eine in diesem Sinne verstandene betriebliche Kompe-
tenzentwicklung lasst sich in einen internen und einen externen Aspekt unterscheiden.
Der ,,interne Weg* spielte in der Vergangenheit bei der Gewinnung eines Stamms quali-
fizierter Fachkrafte eine wichtige Rolle, zumindest dann, wenn die Betriebe Uber eine
eigene duale Ausbildung verfligten. Der ,,externe” Weg spielte vor allem in solchen
Féllen eine Rolle, in denen die Unternehmen entweder (ber die Rekrutierung von aka-
demischen Personal sicherstellen wollten, dass neues (d.h. betrieblich bislang nicht ver-

fligbares) fachliches Wissen auf einem hohen Kompetenzniveau Eingang in die Wert-



39

schopfungsprozesse findet, oder aber ungelerntes oder fachfremd qualifiziertes Personal

fir Aufgaben mit vergleichsweise bescheidenen Anforderungen suchte.

In der ersten, ,,internen” Variante der Rekrutierung und Einarbeitung qualifizierter
Fachkrafte sind die Ausbildung (in Form des Einsatzes auf Arbeitsplatzen des zukiinfti-
gen Einsatzbereichs) wie auch die ersten Berufsjahre der Einarbeitung in das Kernar-
beitsfeld zentral. Mit zunehmender BetriebsgroRe und damit verbundener Ausdifferen-
zierung und Formalisierung von Abteilungs- und Arbeitsteilungsstrukturen dirfte Kom-
petenzentwicklung einen Prozess dargestellt haben, in dem vor allem die auf die be-
trieblichen Belange zugeschnittene berufliche Spezialisierung (Vertiefung berufsfachli-
cher Kompetenzen) und Sozialisation (Einbindung in die arbeitsbezogenen Denk- und
Verhaltensschemata der beruflichen ,,community*) erfolgte. In einem weniger formali-
sierten Organisationsrahmen hingegen dirfte Ausbildung und Einarbeitung immer auch
Einblicke in gesamtbetriebliche Zusammenhange vermittelt und eine Sozialisation un-
terstutzt haben, in der der Einzelne auch die Denk- und Verhaltensweisen anderer Be-
rufs- und Statusgruppen kennen lernen konnte und — cum grano salis — respektieren
musste. Inwieweit in beiden Fallen — d.h. unter mal mehr, mal weniger formalisierten
und ausdifferenzierten Umgebungsbedingungen fir Ausbildung und Einarbeitung — so-
zial-kommunikative und reflexive Kompetenzen erworben werden konnten und werden,
wissen wir ebenso wenig wie wir eine Antwort auf die Frage haben, inwieweit eine
starker durch ,,Informalitat“ geprégte Verbindung von Ausbildung und Einarbeitung
letztlich auch die Bereitschaft zur kollektiven Wissensproduktion geférdert hat und for-
dert.

Auch in der zweiten, ,externen” Variante von Rekrutierung und Einarbeitung verband
sich die AuRRenrekrutierung zumeist — und dies durfte teilweise auch heute noch gelten —
mit Einarbeitungsphasen, die eher der Vorbereitung auf die Kernarbeit, d.h. auf das
eigentliche Einsatzfeld dienten, als der Eingewdhnung in das gesamte betriebliche Um-
feld. Kompetenzentwicklung als Verbindung von Aufenrekrutierung und Einarbeitung
hieR jedoch auch hier (vielleicht sogar in noch starkerem MaRe) vermutlich vor allem
Eingewodhnung in den spezifischen betrieblichen Zuschnitt eines begrenzten Berufs-

oder Tatigkeitsfeldes. Das Vermitteln breiter Einblicke in die betrieblichen Prozesse, in
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die sozialen Zusammenhdange und die Konventionen, welche die Zusammenarbeit im
Betrieb regeln wie auch eines umfassenden Uberblicks tber die jeweiligen Arbeitsbe-
reiche, war demgegeniber wohl eher seltener Bestandteil der Einarbeitungsphase. Wenn
uberhaupt thematisiert, wurde die Vermittlung derartiger Einblicke vermutlich haufig
als nicht-spezifizierte Fuhrungsaufgabe der direkten VVorgesetzten oder als Aufgabe der

Kollegen im jeweiligen Arbeitsfeld deklariert.

Eine weitere Seite veranderter Personalstrategien bildet der Umgang mit Konzepten und
Formen betrieblich organisierter oder verantworteter Lernprozesse — letztere bezeichnen
vor allem Lernprozesse, die in den Organisationsbedingungen von Arbeit und Beschaf-
tigung angelegt und nicht immer intentional sind. Zur Beschreibung der entsprechenden
Kompetenzentwicklungsformen/-konzepte und der Veranderungsprozesse hat sich in
den letzten Jahren die analytische Unterscheidung von Lernen in formalisierten, non-
formalen und informellen Arrangements durchgesetzt.> Zwar bezieht diese Unterschei-
dung Ublicherweise auch alle allgemeinbildenden und beruflichen schulischen Lernpro-
zesse in das Spektrum der zu betrachtenden Lernprozesse ein (vgl. ndher Straka 2000:
23; Dohmen 1996; Cseh/Watkins/Marsik 2000; Livingstone 1999), gleichwohl lassen
sich Analogien zur betrieblichen Weiterbildung herstellen: Demnach bezeichnet ,,for-
malisierte* oder ,,formelle** Weiterbildung all jene Formen, in denen das Lernen im
Rahmen organisierter Aktivitaten von Bildungstragern (betriebliche oder tber-/aulRerbe-
triebliche) stattfindet (Kurse, Schulungen, Workshops, Tagungen). Non-formale
Weiterbildung oder non-formelles Lernen umfasst demgegeniiber alle Lernprozesse, die
in organisierten arbeitsplatznahen und arbeitsintegrierten Lehr-/Lernarrangements
stattfinden und in irgendeiner Weise mit einer dezidierten Lehrabsicht (wie bei der
Unterweisung) verbunden ist bzw. auf einer organisierte Lernunterstitzung (z.B. Me-

dieninfrastruktur) basiert. Informelle Weiterbildung bzw. informelles Lernen umfasst

3  ,Informelles Lernen® ist zu einem der meist gebrauchten Sammelbegriffe geworden, um ein Spekt-
rum von Lernprozessen jenseits der ,,formalisierten” oder ,,formalen” Weiterbildung bzw. (Aus-)
Bildung zu kennzeichnen (vgl. Laur-Ernst 1999, Livingstone 1999; Cseh/Watkins/Marsick 2000).
Mit Straka (1999: 165) wollen wir den ,,Form*“-Begriff auf die Umgebungsbedingungen des Lernens
beziehen. Ein Individuum lernt weder formal, noch non-formal oder informell, in kognitions-
psychologischer Perspektive findet Lernen immer ,,0hne &ufRere Form“ statt (Straka 1999: 165). Was
die Umgebungsbedingungen angeht, hat sich die Unterscheidung zwischen formal, non-formal und
informell eingebirgert (vgl. Straka 2000, Overwien 1999), mit beeinflusst durch politisch initiierte
Diskurse zum ,lebenslangen Lernen* (zuletzt: Rat der Européischen Union 2000).
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demgegendiiber alles ,,Lernen im Prozess der Arbeit* oder ,,arbeitsimmanentes Lernen*
(etwa nach Baitsch 1998), das ohne solche Unterstiitzung zustande kommt und nur mit
der Lernforderlichkeit und/oder den Lernanreizen der jeweiligen Arbeitsumgebung va-
riiert. Prinzipiell umfasst dies sowohl intentionales Lernen (aus der Perspektive des In-
dividuums) als auch beil&ufiges oder implizites Lernen (vgl. die ausfiihrliche Diskus-

sion und Begriindung der verwendeten Begrifflichkeit bei Faust/Holm 2001a, b).

Fasst man betriebliche Kompetenzentwicklung als Ensemble von miteinander verbun-
denen Praktiken externer/interner Rekrutierung und dem Einsatz unterschiedlicher
Lehr-/Lern- und Arbeitsarrangements, so galt es in der Empirie vor allem folgende

Handlungsfelder betrieblicher Kompetenzentwicklung in ihrer Bedeutung auszuloten:

(1) Das erste Feld ist die externe Rekrutierung und Einarbeitung: In diesem Feld, das zu-
mindest bei der Rekrutierung von Fachkraften in der Industrie lange Zeit keine grolRe
Rolle gespielt hat, kann ein Betrieb — relativ kurzfristig — durch Nutzung der perso-
nellen Fluktuationsprozesse (nattrliche Fluktuation, Personalab- und -aufbau) Einfluss
auf die Kompetenzstruktur seiner Mitarbeiter nehmen (Rekrutierung neuer Mitarbeiter
mit entsprechenden Qualifikationsvoraussetzungen und ihre systematische Einarbei-
tung; Aussonderung von Mitarbeitern, die den neuen Anforderungen nicht entspre-
chen). Hier gewinnt eine neue Variante in den 90er Jahren sowohl real, vor allem aber
auch in den politischen Debatten an Gewicht. Sie hangt mit der Tendenz verstarkter
Kontraktion von Stammbelegschaften zusammen und duRert sich in einer Zunahme
flexibler Beschaftigungsverhéltnisse in Form von atypischer, prekarer und instabiler
Beschaftigung: Steigerung von Leiharbeit, Befristung von Arbeitsvertrdgen, sub
contracting mit externen Experten fur spezielle Aufgaben, Ausdehnung geringftigiger
Beschéftigung (Dietrich 1996; Alda 2002).

(2) Das zweite Feld ist die eigene Ausbildung, deren Neugestaltung und teilweise erstma-
lige Einrichtung in den 90er Jahren zu einem wichtigen Thema wurde (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 1998). Hier kann ein Betrieb — eher mittel bis langfristig —
durch die Auswahl der Auszubildenden, die Wahl der Berufsbilder und die inhaltliche

Gestaltung der Ausbildung Einfluss auf die Kompetenzprofile nehmen, die die Aus-
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bildungsabsolventen (bei Ubernahme) spater mit in die betrieblichen Einsatzfelder

nehmen.

(3) Das dritte Feld ist die organisierte Weiterbildung/ das organisierte Weiterlernen. Hier
kann ein Unternehmen — kurz- bis mittelfristig — durch eigene Lernangebote (formali-
sierte, non-formale und auch informalisierte Lernarrangements) die VVoraussetzungen

fur eine verbesserte Wissensbasis seiner Belegschaften schaffen.

(4) Das vierte Feld schliellich ist die lernforderliche Gestaltung des Arbeits- und
Beschaftigungsverhaltnisses. Lernforderlichkeit in diesem Sinne meint mehr als nur
die Gestaltung der Arbeitsorganisation (im engeren Sinne), wie sie landlaufig durch
fachlich-funktionale Arbeitsteilung und Kooperation definiert wird. Neben Aspekten
ganzheitlicher Aufgabenstellung und sozialer Einbindung geht es um die vom Betrieb
zugestandenen Partizipationschancen (Informations- und Beteiligungspraxis) sowie
um die betrieblichen Entwicklungsmdglichkeiten, genauer: die beruflichen Entwick-
lungsmaglichkeiten im Betrieb, wie sie sich in der Forderung individueller beruflicher
Entwicklungsprozesse, in der Vielfalt von Lernanreizen und -mdglichkeiten sowie
ihrer Anerkennung ausdriicken. Hiermit kann ein Betrieb — kurz- , mittel- und lang-
fristig — Einfluss auf die Stimulation und Entwicklung fachlicher, sozialer und metho-
discher Kompetenzen sowie ihnen zugrunde liegender kognitiver Fahigkeiten und
motivationaler Bereitschaften nehmen. Dies kdnnen sich beispielsweise auf die Ausei-
nandersetzung mit auftretenden Problemen, auf das Engagement in der Arbeit oder
auch das arbeits- und lernbezogene Selbstmanagement richten (vgl. Bergmann 1994;
Baitsch 1998; Ulrich 2000; Baethge/Baethge-Kinsky 2004). Diese Ebene ist vor allem
deshalb wichtig, weil gerade ,,moderne* Organisationskonzepte eine vergleichsweise
groRe ,,Grauzone” flir eine eigensinnige, expansive Definition von Arbeitsaufgaben

durch die Mitarbeiter vorsehen.

Zu Kklaren sind in diesem Zusammenhang folgende Fragen:

— Inwieweit stitzen sich die Betriebe heute im Bereich der Fachkréfte (verstarkt) auf

Formen externer Rekrutierung und atypische Formen der Beschéaftigung? Wieweit
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stellen sie dabei auf eine Verbesserung der Kompetenzbasis ab? Wieweit auf eine
vorrangig quantitative Flexibilisierung ihres Personalstocks?

— Welche Rolle spielen (noch) interne Formen der Rekrutierung (qua Ausbildung)
und eine daruber vermittelte Verbesserung der betrieblichen Kompetenzstruktur?

— Wie gewichten die Betriebe konzeptionell wie auch implizit die unterschiedlichen
Formen des Weiterlernens (formalisierte Weiterbildung; non-formale, arbeitsnahe
Lernarrangements, Lernforderliche Gestaltung der Arbeit) ihrer Fachkréftebeleg-
schaften? Mit welchen qualifizierungsbezogenen Zielen/Inhalten kovariiert der Ein-
satz dieser Formen?

— Wie nutzen die Fachkréfte die unterschiedlichen Lernformen und -inhalte und wie
bewerten sie diese?

— Welche Probleme oder Defizite zeigen sich bei den Feldern und Formen betriebli-
cher Kompetenzentwicklung und worin sind sie begriundet?

2.2. Betriebsauswahl und methodisches VVorgehen

Bei der Betriebsauswahl haben wir uns an den zentralen Tétigkeitsfeldern von Fach-
kraften und an den wesentlichen Differenzen in den betriebsstrukturellen Bedingungen

durch die Bildung von vier Clustern orientiert:

— Die Fallstudien in der Industrie umfassen Produktionsfacharbeit in Unternehmen
aus der Automobil- und Zulieferindustrie, aus dem Maschinen- und Anlagenbau
sowie aus der Pharmaindustrie;

— Die Fallstudien im Handel konzentrierten sich auf Verkaufertéatigkeiten in Betrieben
mit gehobenem Sortiment;

— Die Fallstudien in den Finanzdienstleistungen umfassen Kundenberatungstatigkei-
ten in Banken und Sachbearbeitungstatigkeiten in den Versicherungen;

— im Cluster ,,neue wissensintensive Dienstleistungen/Industrien® wurden Betriebs-
fallstudien in der IT-Services, Software- und Multimediabranche, in Unternehmens-

beratungen, sowie bei ,,internen* Konstruktions-/Entwicklungsbiros durchgefihrt.
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In die Untersuchung wurden gemaR der friihen Absprache mit dem Konsortialpartner
uberwiegend Grol3betriebe mit mehr als 500 Beschaftigten einbezogen. Eine systemati-
sche Berlcksichtigung von kleinen und mittleren Unternehmen innerhalb aller Cluster
war aufgrund des fortgeschrittenen Stadiums des Projekts zum Ende der Empiriephase
nicht mehr maglich. Die einbezogenen Klein- und Mittelbetriebe konzentrieren sich da-
her stark auf das Cluster der ,,neuen wissensintensiven Dienstleistungen/Industrien, in

dem die Fallstudien relativ spat begannen.

Im Rahmen der empirischen Fallstudien waren in ihrer Erfassung unterschiedlich
schwierige Sachverhalte zu erheben: Dies betrifft weniger den ersten Fragenkomplex,
der die geschéftspolitischen Strategien zur MarkterschlieBung, Produktinnovation und
Personalentwicklung auf dem Hintergrund betrieblich verfugbarer Ressourcen und we-
sentlicher betriebsstruktureller Bedingungen (stoffliche Bedingungen, Arbeitsmarkte)
und auf die handlungsleitenden Perspektiven des Managements zu Organisation, Inno-
vation, Aus- und Weiterbildung, Rekrutierung und (Personal-)Kostengestaltung abhebt.
Hier war nur bei groReren Betrieben davon auszugehen, dass die geschéaftspolitischen
Strategien wenig einheitlich gefasst und zwischen unterschiedlichen Verantwortungsbe-
reichen unabgestimmt sind. Dies gilt in &hnlicher Weise fiir den zweiten Komplex, ndm-
lich die Erfassung der Betriebs- und Arbeitsorganisation mit ihren Mustern der Ar-
beitsteilung und Kooperation, der Aufgabendifferenzierung, des Arbeitseinsatzes und
der Qualifizierung sowie den Schwerpunkten betrieblicher Reorganisation. Da sich an
dieser Stelle aber nicht nur entscheidet, wie weit geschnitten Verantwortlichkeiten, Ta-
tigkeitsprofile und Kooperationsmoglichkeiten sind und auf welche Lernressourcen Be-
schaftigte zuriickgreifen kdnnen, sondern teilweise auch erheblich Interpretationsspiel-
rdume bestehen, miissen die bendtigten Informationen tber mehrere Wege beschafft
werden. Besonders schwer zu erheben sind die beiden nachsten Komplexe: Der eine
von ihnen betrifft die betrieblichen Konventionen der (formellen wie informellen) Leis-
tungsbewertung und des Kommunizierens, die sich Formen der Leistungssteuerung und
-bewertung (Lohnsystematiken), in Kriterien fur beruflichen Aufstieg und dessen For-
men (formale und informelle Karrieremuster und Laufbahnsysteme) wie auch in For-
men direkter oder symbolische Anerkennung von Courage und Lernoffenheit (Kommu-

nikationsstil) abbilden. Der andere vierte Komplex zielt auf die betrieblichen Machtbe-
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ziehungen und Partizipationsformen. Hier entscheidet sich nicht nur, welche Prioritéten
bei der Verfolgung geschaftspolitischer Ziele gesetzt werden und an welcher Stelle hier
Strategien der Kompetenzentwicklung angesiedelt werden. Zugleich entscheidet sich
hier, wie konfliktreich oder konfliktarm ein Reorganisationsprozess, der in der Regel
die Balance der eingespielten Macht- und Interessenkonstellationen im Betrieb gefahr-
det, ablauft.

Zum methodischen Vorgehen in den Betriebsfallstudien: Instrumentenmix
Relativ friih war klar, dass ein derart umfangreiches empirisches Programm mit seinen
vielschichtigen und komplexen Analyseperspektiven in einer Betriebsfallstudie nur

durch ein Erhebungskonzept realisiert werden kann, das

— auf der einen Seite der Gefahr vorbeugt, durch Konzentration auf wenige Informa-
tionsquellen ungepriften Konstrukten betrieblicher Realitat, wie sie aus Dokumen-
tenausschnitten oder interessengepragten Mitteilungen ausgewéhlter Gesprachs-
partner in Betrieben entstehen kénnen, aufzusitzen;

— auf der anderen Seite ein MindestmaR an standardisierten Informationen zu erheben
gestattet, Uber das sowohl die Vergleichbarkeit der einzelnen Félle untereinander
gewahrleistet ist als auch die betrieblichen Belastungen einer solchen Erhebung in

Grenzen gehalten werden kénnen.

Um beiden Aspekten gerecht zu werden, haben wir einen Methodenmix aus Dokumen-
tenanalyse, qualitativen leitfadengestiitzten Expertengesprachen (Managern und Be-
triebsraten), qualitativen Beschéftigteninterviews, (in der Regel kurzen) Arbeitsplatzbe-
obachtungen sowie standardisierten Instrumenten eingesetzt. Uber letztere wurden er-

hoben

— die Entwicklungen der Belegschaftsstruktur (Personalmanagement),

— die Veranderungen im betrieblichen Einsatz unterschiedlicher Lernformen/-arrange-
ments (Weiterbildungsmanagement),

— die Struktur und Entwicklung der Anforderungsprofile in den Tatigkeitsfeldern von

Fachkréaften; sowie
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— Informationen zur Bildungs- und Berufsbiografie, soziodemografischen Merkmale
sowie arbeitshezogene Aspirationen von Mitarbeitern, Einschatzungen der Arbeits-
situation und der Lernforderlichkeit der Arbeit (einschlieflich) der betrieblichen In-
formations- und Beteiligungspraxis; Beurteilung der eigenen Lernaktivitdt sowie
des Stellenwerts von Qualifizierungs- und Innovationsengagement und offener

Kommunikation fiir Karrieren und Anerkennung.

Zur Validierung der Ergebnisse wurde ein schon vielfach erprobtes zweistufiges Kon-
trollverfahren eingesetzt. Dessen erste Stufe besteht aus einer ,,cross-examination®, bei
dem Vertreter unterschiedlicher Akteursgruppen (Management, Betriebsrat, Mitarbeiter)
zum gleichen Gegenstand befragt werden und — unter Einbezug dokumentierter Daten —
die Plausibilitdt der uns gegeben Informationen kontrolliert werden kann. Die zweite
Stufe des Verfahrens bildeten Betriebsprasentationen, auf denen die vorlaufigen Ergeb-

nisse der Recherchen vor- und zur Diskussion gestellt wurden.

Bei der Entwicklung der Untersuchungsinstrumente betraten wir teilweise Neuland.
Dies betraf insbesondere die systematische Erhebung von Kompetenzen bzw. Kompe-
tenzprofilen, die den zentralen Gegenstand der Untersuchung darstellten und fiir die ein
operationalisierbares und empirisch erprobtes Konzept von Kompetenz bislang nicht
vorgelegen hatte. Nach einer Re-Analyse einschlégiger Studien zur Kompetenzmessung
haben wir fir die Erhebung vier Kompetenzbereiche unterschieden, dies es spater weiter
auszudifferenzieren galt: Neben den in nahezu allen Konzeptionen und Studien zur be-
ruflichen Kompetenz unterschiedenen Komponenten der ,,Fachkompetenz*, der ,,Me-
thodenkompetenz** und der ,,Sozialkompetenz*“ wurde eine vierte Dimension bertick-
sichtig, die als ,,Selbstkompetenz* oder personale Kompetenz gefasst wird (vgl. u.a.
Dehnbostel 2001; Frieling 1999; Reinmann-Rothmeier/Mandl 2001; Sonntag/Schéfer-
Rauser 1993; Erpenbeck/Heyse 1999; Kauffeld 2000; Gairing 1999; Sonntag 1996;
Arnold 1997). Diese vier Kompetenzbereiche werden in der Regel als voneinander ab-
hangig und sich Gberschneidend dargestellt und beschrieben. Dennoch variieren die ein-
zelnen Dimensionen und damit die Bestimmung dessen, was unter diesen Kompetenz-

aspekten verstanden wird, in der vorliegenden Literatur erheblich, so dass wir im Fol-
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genden unsere Verwendung der Kompetenzaspekte und -dimensionen erldutern und be-

grinden wollen:

M)

@)

Unter Fachkompetenzen werden allgemein berufsspezifische Fertigkeiten und Fach-
kenntnisse verstanden (vgl. Sonntag 1996; Sonntag/Schéfer-Rauser 1993), die einen
Beschéftigten in die Lage versetzen, eine Tatigkeit auszulben, und deren Inhalte
u.a. durch Ausbildungsrahmenpléne vorgegeben sind (vgl. Gairing 1999). Da sich
berufsfachliche Qualifikationen und Kompetenzen zunehmend flr Beschaftigte er-
weitern bzw. ausdifferenzieren (Uberschneidung von Wissensgebieten/fachlichen
Disziplinen), haben wir in Relation zu unseren Branchen und unserer Betriebsaus-
wahl unterschiedliche fachliche Wissensgebiete (technisch-handwerkliches Wissen,
betriebswirtschaftlich-kaufmannisches Wissen, naturwissenschaftliches und infor-
mationstechnologisches Wissen) unterschieden und deren Stellenwert in den Kom-
petenzprofilen zu bestimmen gesucht. Dieser Stellwert wurde als die notigen Ex-
pertise auf diesem Gebiet definiert, wobei wir zwischen Expertenwissen, Grund-

kenntnissen und geringen/keinen Kenntnissen unterschieden.

Methodenkompetenzen als erste Komponente der fachiibergreifenden Kompetenzen
bezeichnen in der Regel situations- und fachibergreifende, flexibel einsetzbare
kognitive Fahigkeiten zum Beispiel zur Problemstrukturierung oder Entscheidungs-
findung (vgl. Sonntag 1996; Kauffeld 2000). Dariiber hinaus werden z.B. die Pla-
nung, Kontrolle und Bewertung von Aufgaben, aber auch die Fahigkeit, Aufgaben
methodisch kreativ zu gestalten, die Fahigkeit zum Umgang mit Informationen, die
Denk- und Urteilsféhigkeit und die Fahigkeit zum systematischen und vernetzten
Denken als Teil der methodischen Kompetenzen gefasst (vgl. u.a. Erpenbeck/Heyse
1999). In der Untersuchung wurden sie als Anforderungen an analytisches und ver-
netztes Denken, an konzeptionelle Fahigkeiten, an Abstraktionsvermdgen, an
Problemidentifizierung, -strukturierung und -l6sung sowie an die F&higkeit zum
Umgang mit Informationen (Recherche, Selektion, Bewertung) operationalisiert.
Ebenso wie die folgenden Kompetenzdimensionen bzw. -facetten wurden diese An-

forderungen nach der Intensitat erhoben, mit der sie in Arbeit und Beschaftigung
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auftreten, wobei wir zwischen ,,immer®, ,haufig“ und ,selten/nie” unterschieden

haben.

Sozial- oder besser sozial-kommunikative Kompetenz kann als die Fahigkeit und Be-
reitschaft beschrieben werden, ,,sich mit anderen, unabhangig von Alter, Herkunft,
Bildung etc. verantwortungsbewusst auseinander zusetzen oder besser: zusammen-
zusetzen und sich gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten, wie etwa Kom-
munikations-, Kooperations-, Team-, Konflikt-, Durchsetzungsféhigkeit sowie die
Fahigkeit zur Delegation” (Strasmann/Schiller 1996, zit. nach Erpenbeck/Heyse
1999: 166). Auch bei dieser Komponente ist es sinnvoll, sie in ihren unterschiedli-
chen Facetten zu erheben. In der Untersuchung wurden neben der Kommunika-
tionsfahigkeit (Kontaktfahigkeit, F&higkeit, um Hilfe/Unterstltzung fragen zu kon-
nen; Vertretung eines eigenen Standpunktes; Informationsweitergabe), der Koope-
rationsfahigkeit (Fahigkeit zur Zusammen- und Gruppenarbeit; zur aktiven Mitar-
beit und Durchsetzungsfahigkeit in Gruppen; Konfliktfahigkeit; Hilfsbereitschaft
und Kollegialitat) auch die Fremdsprachkenntnisse einbezogen.

Als vierte Dimension beruflicher Handlungskompetenz wurde die Reflexionskompe-
tenz/Metakognition konzipiert, die von einer Reihe von Autoren auch als personale
bzw. Individual- oder Selbstkompetenz bezeichnet wird: Personale Kompetenz —
»bislang durch ein Konglomerat an Zuordnungen gekennzeichnet” (Kauffeld 2000:
36) — umfasst etwa nach Erpenbeck/Heyse (1999: 157): ,,Dispositionen, reflexiv
selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich selbst einzuschatzen, produktive Einstellun-
gen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder zu entwickeln, eigenen Begabungen,
Motivationen, Leistungsvorsatze zu entfalten und sich im Rahmen der Arbeit und
aullerhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen.” Diese Kompetenzen sind nur
schwer direkt zu erheben; sie wurden in der Untersuchung als auf Arbeit und lernen
gerichtete Verhaltensanforderungen operationalisiert und nach arbeits- und lernbe-
zogenem Selbstorganisationsfahigkeit unterschieden.
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3. Durchfuhrung der Untersuchung und Auswertung des Materials

Ein Analysekonzept wie das vorgelegte, das — unter Einbezug betrieblicher Strukturda-
ten — die qualitative Ausleuchtung von Betriebsféllen in allen hier interessierenden As-
pekten anstrebt, stellt eine nicht unerhebliche Hypothek fir die empirische Durchfiih-
rung des Projekts dar. Diese Erfahrung, die nicht nur den reinen Betriebszugang, son-
dern auch die Mdglichkeiten betrifft, das volle Erhebungsprogramm zu realisieren, ha-
ben wir in vielfaltiger Wiese machen dirfen. Wenn man diese Erfahrungen auf einen
Punkt bringen will, so bewegten wir uns h&ufiger als erwartet zwischen der Skylla be-
trieblicher Ablehnung der Erhebung und der Charybdis eines stark reduzierten Erhe-
bungsprogramms. Um das Sample in der jetzigen GrofRe und Struktur Gberhaupt reali-
sieren zu koénnen, haben wir deshalb fallspezifisch Abstriche vom Erhebungsprogramm
in Kauf nehmen missen, was einerseits zu einer Konzentration auf unverzichtbare
Kerne der Empirie, andererseits aber auch zu einer gewissen Disparatheit des empiri-
schen Materials geflihrt hat. Oder anders ausgedrickt: Fir manche Falle bzw. Branchen
haben wir eine besonders dichte Empirie vorliegen, fiir manche aber existieren Lucken,
die wir auch im Rahmen der spéter erfolgten Prasentationen nicht alle haben schliel3en
kdnnen. Da schlielich manche unserer Branchensamples eher klein ausfallen und wir
die Betriebsauswahl innerhalb der Branchen nicht durchgangig an der realen Varianz
der angesprochenen Output- bzw. Input-Merkmalen ausrichten konnten, war die Aussa-
gekraft des erhobenen Materials in der Auswertungsphase noch einmal zu tberprifen.
Insbesondere die Plausibilitatskontrollen fielen aufwendig aus. Betrachtet man das reali-

sierte empirische Programm (vgl. Tabelle 1), so l&sst sich folgendes festhalten:

— Insgesamt wurden im Projektverlauf 25 Betriebfallstudien abgeschlossen, die sich
in etwa gleichmafRig auf den industriellen Sektor (Automobil- und Zulieferindustrie,
Maschinenbau, Pharmaindustrie), auf den traditionellen Dienstleistungssektor
(Handel, Banken, Versicherungen) sowie auf die wissensintensiven Dienstleistun-
gen/Industrien (Unternehmensberatung, 1T- und Multimediabranche, industriein-

terne Entwicklungsdienstleistungen) verteilen.
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— Uber alle Betriebsfalle hinweg wurden insgesamt 163 Expertengesprache mit
Vertretern von Management und Betriebsrat/Personalrat geflhrt, die zwischen ein
und zwei Stunden dauerten. Aus der schriftlichen Befragung von Mitarbeitern ha-
ben wir insgesamt 555 auswertbare, d.h. vollstandig oder doch weitgehend voll-
stdndig ausgefillte Fragebdgen erhalten.

Tabelle 1: Realisiertes Erhebungsprogramm nach Branchen

Branche(n) Betriebs- Experten- Schriftlich befragte
fallstudien gespréache Mitarbeiter
(auswertbare
Fragebdgen)
Automobil- und Zulieferindustrie 4 37 129
Maschinenbau 2 10 17
Pharmaindustrie 2 10 22
Handel 2 11 40
Banken 4 35 146
Versicherungen 4 22 86
Unternehmensberatungen, 5 24 49
IT-/Multimediabranche
Industrieinterne Entwicklungs- 2 14 66
Dienstleistungen
Gesamt 25 163 555

Die hohe Zahl von Expertengesprachen und von auswertbaren Fragebogen soll gleich-
wohl nicht dartiber hinwegtéuschen, dass insbesondere das Fragebogenmaterial fur ein-
zelne Félle, in Sonderheit fir einzelne Branchen schmal ausgefallen ist: Dies gilt zum
einen fur den Maschinenbau, in dem wir nur in einem Fall eine Befragung durchfiihren
konnten und der Rucklauf der Fragebdgen ausgesprochen zah erfolgte. Dies gilt zum
anderen fur den Bereich der Unternehmensberatungen und IT- und Multimediaunter-
nehmen, fir die wir u.a. auf Dréngen der Unternehmensleitungen die Mitarbeiterbefra-
gung als Online-Befragung konzipiert hatten (die zur Zielgruppe gehdrenden Mitarbei-
ter erhielten von uns ein Anschreiben mit einem Passwort, mit dem sich auf unserer
Homepage einloggen und den Fragebogen beantworten konnten). Trotz mehrerer Er-
innerungsschreiben und personlicher Vorsprachen konnte hier nur eine im Schnitt

schwache Beteiligung erreicht werden. (Die bei einer Online-Befragung stattfindenden
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Prozesse der Selbst-Selektion waren sicherlich eine eigenen Studie wert.) Umgekehrt
haben wir hohe Ricklaufquoten dort realisiert, wo die Befragung als ,,classroom*-Si-
tuation organisiert werden konnte. Dies war beispielsweise in Banken, Versicherungen,
in einem der Handelsunternehmen und Betrieben aus der KFZ- und Zulieferindustrie
der Fall.

Die Auswertung des Materials der Betriebsfallstudien erfolgte zunachst fall- und dann
tatigkeitsfeldbezogen und in einem letzten Schritt feldtbergreifend. Dies gilt sowohl fiir
das qualitative als auch fur das quantitative Material. Die Analyse des quantitativen
Materials aus den standardisierten Beschaftigtenbefragungen erfolgte als mehrstufiger
Prozess, der sich von der Grundauszéhlung von Einzelfragen Uber die Konstruktion
komplexer Indizes fiir einzelne Gegenstandsbereiche bis hin zu bi- und multivariaten
Analysen von Zusammenhangen erstreckte. Dort wo wir Indizes als Summenscores aus
eigens entworfenen oder andern Orts erprobten Skalen verwendet haben, wurden die
Skalen einer internen Konsistenzprifung (nach Cronbach's Alpha) unterzogen: diese
Prifung ergab fur alle verwendeten Teil- und Gesamtindizes befriedigende bis gute
Werte (Cronbachs Alpha zwischen 0,56 und 0,88; vgl. Tabelle 1 im Anhang). Aus den
Beschaftigtenbefragungen heraus, haben wir vor allem folgende Indizes/Indikatoren

konstruiert:

— Index zur Lernforderlichkeit der Arbeit insgesamt wie auch in den Sub-Dimensio-
nen Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung, Kooperationsintensitat, Partizipations-
chancen und betrieblichen Entwicklungsmdglichkeiten (vgl. Baethge/Baethge-
Kinsky 2004);

— Index zu den Sub-Dimensionen fachubergreifender Kompetenzen wie Analyse- und
Problemldseféhigkeit, Selbstorganisationsfahigkeiten (von Arbeiten und Lernen)
und sozial-kommunikative Fahigkeiten;

— Index zur betrieblichen Unterstiitzung der individuellen Weiterbildung und zum be-
trieblichen Wissenstransfer (vgl. Anhang).

Die vergleichende Darstellung der Untersuchungsergebnisse tber alle Tatigkeitsfelder

hinweg erfolgt im Schlusskapitel (IV.). Im folgenden Kapitel 111 stellen wir die Ergeb-
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nisse auf der Ebene der einzelnen Téatigkeitsfelder und Betriebsfalle vor. Um der Spezi-
fik der Fallauswahl innerhalb der einzelnen Branchen gerecht zu werden, werden die
Falle im Tatigkeitsspektrum des Sektors/der Branche bzw. historisch in den Kompe-

tenzentwicklungstraditionen dieses Feldes verortet.



I11.1  Produktionsfacharbeit in der High-Tech-Fertigung von KFZ-

und Zulieferindustrie

1.1.  Einleitung

Ging es in der weiteren Vergangenheit um Fragen der Kompetenzentwicklung in der in-
dustriellen Produktion, dann standen die Entwicklungen der KFZ- und Zulieferindustrie
in der sozialwissenschaftlichen Betrachtung immer an prominenter Stelle — gleichwohl
unter unterschiedlichen Vorzeichen: In der Frihzeit industriesoziologischer Qualifika-
tionsforschung stand diese Industrie eher fiir die Verschleuderung qualitativen Arbeits-
vermoégens. Zwar griff man schon damals auf einen Stamm gut qualifizierter Fachar-
beiter zurtick und konnte im Bereich der gewerblich-technischen Erstausbildung auf
moderne Konzepte mit VVorbildcharakter fir Andere verweisen. Doch diese Facharbeiter
wurden bis in die 80er Jahre hinein regelhaft in der ,,mittelbaren* Produktion, d.h. in
Fachabteilungen des Werkzeug- und Vorrichtungsbaus sowie der mechanischen und
elektrischen Instandhaltung eingesetzt. Produktionsarbeit war demgegeniiber hoch ar-
beitsteilig organisiert und wirkte — soweit dort qualifizierte Mitarbeiter eingesetzt wur-
den — tendenziell dequalifizierend (Kern/Schumann 1970). Dieses Bild der ,,Kompe-
tenzvernichtung wurde erst mit der von Kern und Schumann in den 80er Jahren vorge-
stellten Studie um ,,neue Produktionskonzepte* und ihre Folgestudie ,, Trendreport
Rationalisierung® erschittert: Beide Studien zeigten, dass zumindest in den High-Tech-
Bereichen der Automobil-Produktion, d.h. in den flexibel automatisierten Prozessen der
Aggregate-Produktion, des Rohbaus und der Lackierung zunehmend ein Organisations-
konzept griff, dass auf die breite Nutzung und Weiterentwicklung qualifizierten Arbeits-
vermogens in Gestalt des industriellen Produktionsfacharbeiters setzte (Kern/Schumann
1984, Schumann u.a. 1994). Diese Interpretation wiederum ist in den Folgejahren unter
Hinweis auf gegenlaufige technische und organisatorische Konzepte in Zweifel gezogen

worden (Springer 1999).

Vor diesem Hintergrund sind die drei der vier Fallstudien aus der KFZ- und Zulieferin-

dustrie angesiedelt, die im Weiteren vorgestellt werden': Bei dem Betrieb A handelt es

1 Der hier nicht weiter betrachtete Betrieb D ist ein Zulieferer fur Rohmaterialien und Halbzeuge, der
allerdings nicht nur die Automobilindustrie zu seinen Kunden zahlt, sondern die gesamten Metall
verarbeitenden Wirtschaftszweige.
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sich um ein Aggregate-Werk eines deutschen Automobilherstellers, in dem vor allem
Getriebe und Abgasanlagen in einer weitgehend hoch automatisierten Fertigung herge-
stellt werden. Der Betrieb B ist ebenfalls ein Aggregate-Werk, das zu einem anderen
deutschen Automobilkonzern gehort und Endmontage-Werke des Mutterkonzerns mit
Achsen und Getrieben versorgt. Auch diese Produktion ist in weiten Teilen hoch auto-
matisiert. Der Betrieb C schliellich ist wie A und B ein Aggregathersteller, der zu ei-
nem auBerhalb der Automobilbranche angesiedelten deutschen Industriekonzern gehort,
unter diesem Dach eigenstandig und weltweit operiert und verschiedene Kunden aus der
Automobilindustrie mit Motorkomponenten (Motorblocke, Kolben) aus seiner hoch

automatisierten Fertigung beliefert.

1.2. Produktionsbezogene Reorganisation auf dem Hintergrund veranderter

Wettbewerbsbedingungen

In jedem der von uns untersuchten Betriebe hat man es — seitdem die vereinigungsbe-
dingte Sonderkonjunktur der Automobilindustrie Mitte/Ende der 90er Jahre ausgelaufen
ist — mit einer zugespitzten Wettbewerbssituation zu tun: Um in einem weitgehend stag-
nierenden Gesamtmarkt Marktanteile zu sichern und auszubauen, tragen die Endher-
steller den vielféltigen, sich weiter ausdifferenzierenden Kundenwiinschen durch Diver-
sifizierung der Produktpalette (neue Modellangebote) Rechnung. Dabei werden nicht
nur immer schneller neue Modelle auf den Markt gebracht, sondern auch die noch lau-
fenden Modelle permanent Uberarbeitet. Hierbei handelt es sich selten um ein reines
»Facelifting® (oberflachliche Verénderungen an der Karosserie); haufiger flhrt die
Uberarbeitung zu Veranderungen der Fahrzeuggeometrie und der Aggregattechnologie
(z.B. Getriebetechnik). Die sich beschleunigende Innovationsdynamik kann freilich
immer weniger auf die Fahrzeugpreise abgewélzt werden; aufgrund der ohnehin schon
seit den 90er Jahren bestehenden, beachtlichen Uberkapazititen der Automobilindustrie
ist der Druck auf Preise, Qualitatsstandards und Lieferfahigkeit (,,Just-in-Sequence*)
erheblich gestiegen und flhrt zu immer schnelleren Spiralen von Kostensenkungspro-
grammen in den Konzernen. Der damit auf die unternehmensinternen und -externen
Werke bzw. Betriebe, insbesondere die Zulieferer von Teilen und Aggregaten in der
letzten Zeit wirkende Kostendruck hat dadurch offenbar noch einmal deutlich zu ge-

nommen.
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Auf die drei von uns untersuchten Aggregatewerke schlagen die angesprochenen Ver-
anderungen der Markt-, Produkt- und Wettbewerbsbedingungen nach Angaben ihres
Top-Managements (Werk- bzw. Produktionsleitung) in mehrfacher Weise durch: Zum
einen muss die sich beschleunigende Innovationsdynamik intern aufgefangen und ver-
arbeitet werden. Zum anderen muss dies tendenziell kostenneutral geschehen: Sowohl
flir den Betrieb A wie auch den Betrieb B geht es heute darum, ihre Position als interner
Zulieferer fur die Endmontagewerke gegenlber der externen, insbesondere aber auch
gegenlber der konzerninternen Konkurrenz zu sichern und gegebenenfalls auszubauen.
Dies gilt explizit fur den Betrieb A, dessen Mutterkonzern aufgrund einer in den 90er
Jahren betriebenen aggressiven Ubernahmepolitik insbesondere in Ost- und Siideuropa
eine ganze Reihe von Fertigungsstandorten besitzt, die in der Lage sind, zumindest ei-
nen Teil der von Betrieb A produzierten Aggregate zu liefern. In der von der Konzern-
mutter geforderten Standortkonkurrenz hat A damit zu kdmpfen, dass die internen Kon-
kurrenten ein durchgéngig niedrigeres Lohniveau von zum Teil hochqualifizierten und
-motivierten Belegschaften nutzen kdnnen. Nicht viel anderes geht es dem Betrieb B:
Dort wurden durch eine einige Jahre zuriickliegende Fusion mit einem anderen Auto-
mobilbetrieb zusatzliche Produktionskapazitaten und damit auch interne Konkurrenten
in den Konzern integriert, die jetzt untereinander um neue Auftrage konkurrieren. Et-
was, aber nicht grundsatzlich anders sieht das Top-Management von Betrieb C die eige-
nen Lage: Soll die Produktion am derzeitigen Standort eine auch nur halbwegs dauer-
hafte Perspektive haben, so muss man fiir neue Auftrdge der Automobilkonzerne nicht
nur Angebote zu reduzierten Preisen vorlegen, sondern bei der unternehmensinternen
Vergabe die ganze Reihe neuer Fertigungsstatten in Stdosteuropa bei den Kosten aus-

stechen.

Alles in allem befindet sich nach Auskunft seines Top-Managements keiner der Unter-
suchungsbetriebe in einer Situation, in der bestehende Umsétze und Ertrage auch mittel-
fristig gesichert sind und man mit etwas Mulle Ausschau nach neuen, ertragsstarken
Méarkten halten kann. Noch am sichersten wéhnt sich der Betrieb B, der im Verlauf der
letzten Jahre eine Reihe umsatzstarker konzerninterner Auftrage aus der jlingsten Fahr-
zeuggeneration an Land gezogen hat, so dass man mit vergleichsweise grof3er Planungs-
sicherheit, was die Auslastung von Produktion und Personal anbelangt, nach vorne
schauen zu konnen glaubt. VVon einer solchen Situation sieht sich das Management von

Betrieb A ein ganzes Stiick weit entfernt. Selbst wenn man dort davon ausgeht, dass
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man bei zwei der wichtigsten Produkte die Kern-Kompetenz fiir den gesamten Konzern
besitzt, gilt die Situation des Werks seit ein paar Jahren als deutlich angespannt. Dies
liegt nicht allein daran, dass die Produktion jedes neuen Aggregats vom Mutter-Kon-
zern weltweit zu Zielkosten ausgeschrieben und vorrangig nach Kostenkriterien (Pro-
duktions- einschlie3lich notiger Investitionskosten) vergeben wird (mit diesem Problem
hatte und hat auch Betrieb B zu kdmpfen). Diese Kostenvorgaben sind jedoch nicht nur
bindend, sondern werden indirekt durch Konzernvorgaben fir jahrliche Produktivitats-
steigerungen (6,8% fur das ganze Werk) weiter nach unten gedrickt. Nicht ganz so si-
cher wie das Management von B, aber auch nicht so pessimistisch wie die Verantwort-
lichen von A gibt sich das Top-Management von Betrieb C: Auch wenn man sich dort
mit rigiden Zielkostenvorgaben seiner Kunden konfrontiert sieht, verweist man auf das
eigene spezifische Fertigungs- und Entwicklungs-Know-how und den darauf gegriin-
deten Geschaftserfolg: So und nur so sei es in den vergangenen Jahren immer wieder
gelungen, neue Kunden bzw. Neuauftrdge von Kunden fiir die nachste Fahrzeuggenera-
tion zu erhalten. Allerdings — so einschrankend der Werksleiter — ,,habe man mit einem
massiven Preisverfall bei Standardprodukten* und der Tatsache zu kdmpfen, dass ,,kom-
fortable Margen, die durch einen VVorsprung bei Neuentwicklungen durchaus zu erzielen
sind, schon nach kurzer Zeit schrumpfen* und man auch bei solchen Neuentwicklungen

mit Kostensenkungsanspriichen der Kunden konfrontiert wird.

Um sich in dieser Situation behaupten zu kénnen, hat man in den drei Aggregate-Wer-
ken in den letzten Jahren umfangreiche MaRnahmen der Restrukturierung von Betriebs-
und Arbeitsorganisation eingeleitet bzw. weiter fortgefuhrt und hierbei im GroRen und

Ganzen auf das gleiche Set an Malinahmen zuriick gegriffen (vgl. Tabelle 1):

Innerhalb der Betriebsorganisation bildete in den letzten Jahren der Aufbau (Betrieb A)
bzw. Ausbau (Betriebe B und C) einer eigenen Serienentwicklung fir die Hauptprodukte
einen ersten wesentlichen Schwerpunkt: Von dem Auf- und Ausbau der FUE-Kapazita-
ten verspricht sich das Management aller drei Werke, den jeweiligen Standort im Kon-
zernverbund durch die Anlagerung von Know-how- und wertschépfungsintensiven Ab-
schnitten der Prozesskette im internen und externen Wettbewerb zu starken. Uber das
SchlielRen der Prozesskette von der Entwicklung bis zur Auslieferung des fertigen Pro-
dukts (Systemlieferant) will man die Kontrolle {iber den gesamten Leistungsprozess er-

langen. Unterstitzt wird dies durch eine entsprechende Budgetierungspolitik der Kon-
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zernzentrale. Insgesamt erhofft man sich von dieser Strategie mehr Flexibilitat auf dem
Weg, die Zielkosten zu erreichen — bei gleichzeitiger Sicherung hiesiger Fertigungs-
und Montageumfénge. Bestandteil dieser Strategie ist in allen Fallen ein flexibles Out-
und In-Sourcing, bei dem Teilprozesse mit hohem Lohnkostenanteil und geringem Pro-
zess-Know-how ausgegliedert, Arbeiten mit hohem Wertschdpfungsanteil hereinge-
nommen und die logistischen Kosten optimiert werden. Wahrend jedoch die Betriebe A
und B solche Prozesse an externe Lieferanten auslagern, lauft die Politik im Betrieb C

darauf hinaus, diese Aufgaben gleich an auslandische Fertigungsstatten zu vergeben.

Tabelle 1.1:  Reorganisationsmalinahmen in der Betrieben A, B und C nach
Dimensionen der Restrukturierung

Dimensionen der Restrukturierung/MalRnahmen Betrieb A Betrieb B Betrieb C

Betriebsorganisation

- Aufbau eigener Entwicklungskapazitaten + + +
- Flexibles In- und Outsourcing + + +)
- Dezentralisierung (Bildung selbsténdiger + + +

Betriebseinheiten in der Produktion)

Arbeitsorganisation

- Installation von Problemldsungs- und

Verbesserungsprozessen + + +
- Funktionsintegration mit Gruppenarbeit + +
- Durchgéngige Zielvereinbarungsprozesse + + (+)
- Standardisierung der Arbeitsablaufe + + +
- Reduzierung des Automationsgrades + +
- Erhéhung des Automationsgrades +
- Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle + + +

Legende: + = MalRnahme eingefiihrt  (+) = MaRnahme teilweise eingefihrt

Ein dritter Schwerpunkt — allerdings nicht der jingeren Zeit — liegt in der Dezentralisie-
rung der Fabrikorganisation: Alle drei Betriebe haben ab Mitte der 90er Jahre die Pro-
duktion in nach Produktgruppen (Aggregaten) gegliederte, kostenverantwortliche Be-
triebseinheiten mit eigenen Funktionen der Instandhaltung, Qualitatssicherung und Lo-
gistik (+dazugehdrigem) Personal aufgeteilt; diese Betriebseinheiten firmieren unter so
unterschiedlichen Namen wie ,,Costcenter (Betriebe A und B) oder ,,Fraktale” bzw.
»Mini-Fabriken“ (Betrieb C). Die jeweiligen Einheiten decken dabei sowohl maschi-
nelle Bearbeitungs- als auch Montageumfange ab, die zur Herstellung des Aggregats

benotigt werden.
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Im Bereich der Arbeitsorganisation ist das Bild insgesamt etwa weniger einheitlich:
Ubereinstimmung zwischen allen Betrieben besteht bei den MaRnahmen, die in der gro-
Ren Bereichen der Automobilindustrie inzwischen den Standard darstellen und unter
dem Begriff des ,,ganzheitliches Produktionssystems® im Verlaufe der letzten Jahre
sukzessive auf den Weg gebracht werden. Dieses System zielt in hohem MaRe auf eine
standardisierte und reibungslose Produktionsorganisation mit sicheren Prozessen, sto-
rungsfreier Produktion und effizienten Abldaufen bei mdglichst geringer Komplexitat.
Unter der Vielzahl an eingefiihrten Malinahmen oder Modulen, die hierzu rechnen,

wurden uns in den Expertengesprachen als die Wichtigsten benannt:

— Die Einfuhrung oder der Ausbau von Gruppenarbeit mit Elementen der Selbstorga-
nisation (gewéhlte Sprecher, Gruppengesprédche) und der Aufgabenintegration
(Rucknahme produktionsinterner vertikaler Arbeitsteilung, Integration indirekter
Aufgaben in die Gruppen);

— Installation von Problemlésungs- und Verbesserungsprozessen auf allen Ebenen
und in allen Bereichen (Ideenmanagement, KVP, Kaizen);

— Durchgéangige Zielvereinbarungsprozesse (von der Werksleitungs- bis hinunter zur
Beschéftigtenebene) mit Vereinbarungen zur Produktivitét (z.B. Gutstiick pro Mit-
arbeiter), zur Arbeitssicherheit (Unfallstatistik), zu Kosten (Gesamtbudget- oder
produktbezogen) sowie zu Qualifizierungszielen (gruppenbezogen oder individuell);
sowie

— Standardisierung der Arbeitsablaufe tber Visualisierung (z.B. Kennzeichnung von

Behaltern und Wegen, Erstellung von Arbeitsblattern fur Tatigkeiten).

Diese arbeitsorganisatorischen Ansétze, die im GroRen und Ganzen nicht nur zu einer
Verbreiterung der Tétigkeitsprofile von Produktionsarbeit fiihren, sondern auch die
qualifikatorischen Anforderungen der Arbeit veréndern, sind in allen drei Betrieben ver-
folgt worden. Ebenfalls gemeinsam ist den Betrieben die Einflihrung flexibler Arbeits-
zeitmodelle, mit denen man Auslastungsschwankungen der Produktion kostengiinstig

aufzufangen sucht.

Unterschiede im Bereich der Arbeitsorganisation betreffen den Einsatz von Automa-
tionstechnik: Wahrend der Betrieb C in der Produktion eine klare Automatisierungs-

strategie verfolgt und Uber eine komplette Verkettung komplexer Fertigungs- und
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Prifmaschinen einen durchgehenden Fertigungsfluss (vom Rohteil bis zum fertigen
Aggregat) realisiert hat, haben die Unternehmen A und B eher den entgegengesetzten
Weg eingeschlagen: Um die Flexibilitat der Produktionsprozesse einerseits zu erhéhen
wie auch andererseits ihre Storanfalligkeit zu verringern, wird in besonders komplexen
Prozessabschnitten der Automationsgrad gezielt reduziert — wie etwa in den Aggregat-
Montagen. Diese Perspektive ist insbesondere im Betrieb A verfolgt worden, spielt aber

auch im Unternehmen B eine Rolle.

1.3. Die Auswirkungen der Reorganisation auf die Tatigkeits- und
Anforderungsprofile in der Produktion

Selbst wenn von einer Standardisierung betrieblicher Ablaufe und der Verringerung
produktionstechnischer Komplexitat — wie dies in den Fallen A und B gegeben ist -
tendenziell negative Effekte auf das Anforderungsprofil von Produktionsarbeit ausge-
hen: Nach den oben beschriebenen Ansétzen betriebs- und arbeitsorganisatorischer Re-
strukturierung war insgesamt sowohl eine Verbreiterung der Tatigkeitsprofile als auch
eine erhebliche Veranderung in den Anforderungsprofilen in allen Betrieben zu erwar-
ten. Diese Erwartung wurde sowohl durch die durchgefiihrten Kurzanalysen von Ar-
beitsplatzen wie auch durch die VVorgeschatzteneinschatzungen zu den Anforderungs-
profilen der Produktionsarbeit in den drei Betrieben bestatigt.

Zwar unterscheidet man innerhalb der High-Tech-Produktion (hochautomatisierte
Aggregat-Fertigung mit verketteten Fertigungslinien und teil-verketteten Montageli-
nien) des Betriebs A? im Rahmen der produktionsinternen Arbeitsteilung offiziell zwi-
schen (produzierenden) Instandhaltern, Maschinen-/Anlagenfiihrern, Maschinen-/Anla-
genbedienern sowie Monteuren. Gleichwohl ist diese Arbeitsteilung durch das Grup-
penarbeitskonzept insofern aufgebrochen worden, dass die Gruppe nun insgesamt flr
die Aufrechterhaltung einer storungsfreien Produktion zusténdig ist. Damit bleiben zwar
prinzipiell die unterschiedlichen Schwerpunkte der verschiedenen Tatigkeiten — Repara-

turaufgaben bei Instandhaltern, Umristen von Anlagen bei den Anlagenfiihrern, Werk-

2 Wie in den anderen Betrieben existieren hier auch noch Produktionsbereiche mit einem deutlich
geringerem Automationsgrad; in diesen steht ein nicht unerheblicher Anteil von (unverketteten)
»otand-alone-Maschinen mit jeweils eigenem Maschinenpersonal und es gibt auch noch vereinzelte
sowie manuelle (Schweil3-)Arbeitsplatze.
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stlickwechsel bei den Bedienern — erhalten, vermischen sich aber in der Realitat: Auch
die Bediener rusten heute haufig Maschinen um und tbernehmen Wartungsaufgaben an
den Maschinen bzw. Anlagen. Erganzend zu dieser ,,Verflissigung* der Grenzen zwi-
schen unterschiedlichen ,,direkten” und ,,indirekten” Produktionsaufgaben, die auf ein
insgesamt breiteres Profil bei der Kerntétigkeit des Produzierens verweisen, treten neue
Aufgaben der individuellen und kollektiven Selbstorganisation wie auch der Problemlo-
sung hinzu, die im Gruppenarbeitskonzept einerseits und andererseits in der Ubertra-
gung von Aufgaben der Prozessoptimierung (Verbesserung der technischen und organi-
satorischen Abldufe) an die Produktionsmannschaften begriindet sind.

Vor diesem Hintergrund bleiben von den klassischen Kompetenzdimensionen des Fach-
arbeiters zwar sowohl technisch-handwerkliches Wissen als auch handwerkliches Ge-
schick weiterhin auf hohem Niveau gefragt — dies spiegelt sich auch in der Einschét-
zung der Vorgesetzen wieder (vgl. Abb. 1.1). Dennoch scheinen gegentber friiher so-
wohl neue Fachkenntnisse als auch fachiibergreifende Kompetenzen an Bedeutung zu
gewinnen: Die informationstechnische Durchdringung sowohl der eigentlichen Produk-
tionstechnologie (Steuerungen) als auch EDV-basierte Produktionsplanungssystem er-
fordern zumindest Grundlagenwissen im Bereich der Informationstechnologie, die Kon-
frontation der Gruppen mit betriebswirtschaftlichen Kennzahlensystemen kaufmanni-
sches Basiswissen. VVon einem friher eher mittleren auf ein tendenziell hohes Niveau
der Intensitat gestiegen sind die Anforderungen an die auf den Gesamtzusammenhang
technisch-organisatorischer Prozesse gerichteten Wissensqualifikationen. Optimierungs-
prozesse bedurfen nicht nur ausgepragter Analyse- und Problemlésekompetenz, sondern
auch einer intimen Kenntnis betrieblicher Abldufe und Zusammenhénge; nur so l&sst
sich gewaéhrleisten, dass die in einem bestimmten Abschnitt vorgenommenen Optimie-
rungen nicht zu lasten nachgelagerter Prozesse laufen. Gegentber friilher gewonnen ha-
ben auch die Bedeutung sozial-kommunikativer und Selbstorganisationsfahigkeiten
(Arbeiten und Lernen) im Arbeitsprozess. Hier macht sich der direkte Einfluss des
Gruppenarbeitskonzepts wie auch von Dezentralisierungsprozessen bemerkbar: Die
Produktions-Mitarbeiter muissen heute sich viel stérker als friher untereinander Gber
Arbeitsplanung abstimmen, Perspektiven und Probleme von Verbesserungsprozessen
dialogisch-kritisch erdrtern und (bei neuen Teilen, bei Varianten oder Veranderungen
der Produktionstechnologie) die Aneignung des bendtigten Wissens sicherstellen.
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Ein sowohl in der Tendenz als auch in der Auspréagung fast identisches Bild des Anfor-
derungsprofils von Produktionsfacharbeit in der High-Tech-Fertigung zeigt sich beim
Betrieb B. Unterschiede liegen hier in einer deutlich niedrigeren Bewertung der Anfor-
derungen an das handwerkliche Geschick der Mitarbeiter sowie darin, dass die Intensitét
im Bereich der Selbstorganisationsfahigkeiten etwas hoher und die Intensitét im Bereich
Analyse- und Problemlésekompetenz etwas niedriger eingeschatzt werden, als von den
Managern in Betrieb A (vgl. Abb. 1.1). Verantwortlich fiir diese Unterschiede auf der
Anforderungsebene durfte vor allem dreierlei sein: Zum einen ist die produktionsinterne
Arbeitsteilung im Betrieb B deutlich starker zugunsten eines Tatigkeitsprofils aufgelost,
in dem Einrichtungs-, Bedienungs- und Instandhaltungsaufgaben miteinander vermischt
sind und der Gewahrleistung einer kontinuierlichen Produktion dienen; damit ist der
Leistungsbeitrag des Produktionsfacharbeiters sehr stark durch das manuelle Geschick
von Eingriffen an der Anlage gepragt. Zum anderen handelt es sich im Fall von B um
Produkte und Produktionsprozesse, deren Neuanlauf schon etwas zuriickliegt und die
Verbesserungsmoglichkeiten schon stérker ausgereizt sind. SchlieBlich ist Gruppenar-
beit in diesem Betrieb vergleichsweise breitflachig eingefiihrt; dies schlagt auf die

Selbstorganisationsfahigkeiten durch.

Auch das Anforderungsprofil der Produktionsfacharbeit im Betrieb C deckt sich in der
Tendenz mit dem der aus den beiden anderen Betrieben: Allerdings weist es gerade bei
den Anforderungen an die fachiibergreifenden Kompetenzen — legt man die Vorgesetz-
tensicht zugrunde — ein Intensitatsniveau aus, das unter dem der Vergleichsbetriebe
liegt. Dies gilt insbesondere fiir die Analyse- und Problemlésekompetenz, fiir die sozial-
kommunikativen Fahigkeiten und fir die Kenntnisse betrieblicher Abldufe. Nun wird
man die Vorgesetztensicht, in die immer auch ungeprifte Annahmen und subjektive
Winsche eingehen, sicherlich nicht Gberbewerten diirfen. Doch in der Tendenz decken
sich diese Einschatzungen mit von uns vorgenommenen Kurzbeobachtungen an Produk-
tionsarbeitsplatzen des Betriebs C: Zwar ist hier die Aufhebung der produktionsinternen
Arbeitsteilung zwischen Einrichtern und Bedienern — zumindest offiziell — noch einmal
weiter fortgeschritten als in den anderen beiden Betrieben und haben die Automatisie-
rungsprozesse anfanglich in erheblichem Umfang zu Verbesserungsaktivitaten, bei de-
nen die Produktionsarbeiter ihren Beitrag leisteten, gefiihrt. Aktuell aber sind diese Pro-
zesse weitgehend ,,durchoptimiert” und es wird kein kontinuierlicher Optimierungsbei-

trag mehr erwartet. Dies hangt auch damit zusammen, dass solche ,,laufenden Beitrage*
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eher durch die Spezialisten aus der dezentralen Instandhaltung erbracht werden, die
eben nicht Bestandteil der ,,Gruppen* sind und demzufolge separiert von der Produktion

den Verbesserungsaufgaben nachgehen.

Abbildung 1.1: Traditionelles und neues Anforderungsprofil fir den
Produktionsfacharbeiter nach Qualifikationsdimensionen
(Vorgesetztenauskunft); 1 = niedrige Intensitat, 5 = hohe Intensitéat

Technisch-handwerkliche
Fachkenntnisse

Informationstechnologische

Handwerkliches Geschick .
Kenntnisse

Betriebswirtschaftlich-
kaufmannische Kenntnisse

Analyse- und
Problemlésekompetenz

v/ Kenntnisse betrieblicher
Ablaufe

Sozialkommunikative
Kompetenz

Selbstorganisationskom-
petenz (Arbeiten und Lernen)
traditionelles Anforderungsprofil in Betrieben A, B+C

= = neues Anforderungsprofil Betrieb A
= = = neues Anforderungsprofil Betrieb B
—X¥— neues Anforderungsprofil Betrieb C

Halten wir fest: Die Verdnderungen in den Tatigkeits- und Anforderungsprofilen der
Produktionsarbeit in der betrachteten High-Tech-Fertigung von Aggregaten verweisen
auf einen Qualifikationswandel, der sich in einer gegeniber friher gestiegenen Bedeu-
tung des Fachwissens aus angrenzenden Gebieten (informationstechnische und be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse) sowie fachiibergreifender Kompetenzen dufRert. Die
traditionelle fachliche Wissensbasis — technisch-handwerkliche Expertenkenntnisse —
verbreitert sich; verlangt werden nunmehr auch Grundlagenkenntnisse auf kaufméanni-
schem und informationstechnischem Gebiet. Im Bereich der fachiibergreifenden Kom-
petenzen verliert handwerkliches Geschick — unterschiedlich stark — an Bedeutung. In

allen anderen Dimensionen sind die Kompetenzanforderungen gestiegen, deutlich stér-
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ker als friher fallen nun Analyse- und Problemldsekompetenz, Kenntnisse betrieblicher

Ablaufe, sozial-kommunikative und Selbstorganisationsfahigkeiten ins Gewicht.

Die hier vorgestellten Tatigkeits- und Anforderungsprofile stellen so etwas wie die
moglichen Fluchtpunkte fur das Arbeitshandeln der Beschaftigten dar, auf die die be-
triebliche Organisation abzielt. Dies hangt mit dem Doppelcharakter heutiger betriebli-
cher Organisation zusammen: Zu Zeiten einer eng arbeitsplatzbezogenen Zuweisung
von Aufgaben definierte sie die Minimalanforderungen der Arbeit, die zugleich auch die
Maximalanforderungen waren. Heute gibt die Organisation zwar immer noch einen in
der Alltagspraxis zu bewéltigenden Minimalrahmen von Anforderungen vor. Zugleich
I6st sie sich jedoch aus dem engen Funktions- und Arbeitsbezug einzelner Arbeitspléatze
und definiert — kollektiv adressiert — Maximalanforderungen, die nicht zwingend durch
den einzelnen Mitarbeiter eingeldst werden mussen. Zwischen Minimum und Maximum
existiert damit eine ,,Grauzonen® von Spielrdumen fur eine eigensinnige Interpretation
der Arbeitsaufgabe. Legt man die Wahrnehmung der Beschéftigten Uber die Intensitat
der Kompetenzanforderungen zu Grunde, dann werden in den Betrieben diese Grauzo-
nen doch recht unterschiedlich gefullt. (Abb. 1.2):

Sowohl im Betrieb B als auch im Betrieb C stimmt das von den Produktionsarbeitern
entworfenen Anforderungsprofil weitgehend mit dem (berein, das ihre Vorgesetzten
(im Sinne eines Maximalkatalogs) entworfen haben: Zwar gibt es in beiden Féllen klei-
ner Abweichungen, die vor allem die Bedeutung betriebswirtschaftlicher Kenntnisse
betrifft und darauf verweisen, dass diese im Arbeitsalltag eine eher marginale Rolle
spielen. Ansonsten aber gibt es sowohl bei den erforderlichen fachlichen Kenntnissen,
als bei den Anforderungen an die fachibergreifenden Kompetenzen keine Differenzen
zur Vorgesetztensicht, die ins Auge springt — mit einer Ausnahme: Im Fall des Betriebs
C werden nach Auskunft der befragten Mitarbeiter im Durchschnitt technisch-hand-
werkliche Fachkenntnisse abverlangt, die im Bereich des Grundlagenwissens liegen;

intensive Kenntnisse waren demnach dort nicht erforderlich.
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Abbildung 1. 2: Kompetenzanforderungsprofil Produktions(fach)arbeiter in den
Betrieben A, B und C (Selbstauskunft); N=129, 1 = niedrige Intensitat,
5 = hohe Intensitat

Technisch-handwerkliche
Fachkenntnisse

Informationstechnologische

Handwerkliches Geschick

Analyse- und
Problemlésekompetenz

Sozialkommunikative

Kenntnisse

Betriebswirtschaftlich-
kaufmannische Kenntnisse

Kenntnisse betrieblicher

Kompetenz Ablaufe
Selbstorganisationskom-
petenz (Arbeiten und Lernen)
Anforderungsprofil Betrieb A == = Anforderungsprofil Betrieb B

= = = Anforderungsprofil Betrieb C

Nach ihrer Selbstauskunft werden den Produktionsfacharbeitern des Betriebs A die vor-
bezeichneten relevanten Kompetenzen in fast allen Dimensionen in geringerer Intensitat
bzw. auf geringerem Kenntnisniveau abverlangt als dies das von den Vorgesetzten ent-
worfene und durch unsere Kurzanalysen bestatigte Anforderungsprofil wiedergibt. Be-
sonders ausgepragt sind die Differenzen bei den Analyse- und Problemlésekompetenzen
sowie den Kenntnissen betrieblicher Abldufe, jenen Komeptenzfacetten also, die inshe-

sondere bei Aufgaben der Prozessverbesserung und -optimierung ins Spiel kommen.

Wie kommt es zu diesen — sowohl fir den Betrieb A wie auch den Betrieb C — eher
uberraschenden Ergebnissen? Wir werden diese Frage im ndchsten Abschnitt wieder

aufnehmen.

1.4. Personalwirtschaft, Felder und Formen betrieblicher

Kompetenzentwicklung

Blicken wir kurz zuriick: Bei einer im Groflien und Ganzen starken Einheitlichkeit der

betriebs- und arbeitsorganisatorischen MalRnahmen produktionsbezogener Restrukturie-
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rung ist eine allgemeine Entwicklung innerhalb der High-Tech-Produktion unserer Be-
trieb A, B und C zu beobachten, bei der die Tatigkeitsprofile der Produktionsarbeiter
breiter gefasst werden und sich die Anforderungsprofile aufgrund komplexerer Aufga-
benstellungen deutlich veréndert haben: Produktionsfacharbeit heute ist immer weniger
allein durch die Kombination technisch-handwerklicher Kenntnisse und handwerkli-
chem Geschick gepragt, sondern bedarf erweiterter fachlicher Kenntnisse aus dem Ge-
biet der Informationstechnologie wie auch dem der Betriebswirtschaft, selbst wenn
diese Kenntnisse Gber Grundlagenwissen nicht hinausreichen. Noch deutlicher wird die
Umakzentuierung bei den fachubergreifenden Kompetenzen: Hier gewinnen Wissens-
und Reflexionsqualifikationen (Problemldseféhigkeiten, sozial-kommunikative Kom-
petenzen, Selbstorganisationsfahigkeiten) an Gewicht. Die von den Beschaftigten ent-
worfenen jeweiligen durchschnittlichen Anforderungsprofile von Produktionsarbeit ge-
ben diese Entwicklungen im Grunde ebenfalls wieder, zeigen aber auch, dass in ihrer
Wahrnehmung der Anforderung durchaus betrdchtliche Differenzen zu dem Profil be-
stehen, dass von den Vorgesetzten entworfen wird. Diese Differenzen sind besonders
ausgepragt im Betrieb A, lassen sich aber — bezogen auf die Bedeutung von fachlicher
Expertise — auch im Betrieb C finden. Will man sich auf die Suche nach Ursachen flr
diese Unterschiede begeben, macht es Sinn, sich die vier Felder (externe Rekrutierung
und Einarbeitung, Ausbildung, organisierte Weiterbildung, lernforderliche Gestaltung
der Arbeit) genauer anzusehen, auf denen die Betriebe Einfluss auf die Kompetenz-
struktur ihrer Mitarbeiter, auf ihre Motivationen, auf ihr Wissen und ihre Fahigkeiten

ausiben kodnnen.

Gemeinsam ist allen drei Betrieben, dass sie den gesamten Kompetenzentwicklungspro-
zess vor dem Hintergrund eines allgemeinen langerfristigen Personalabbaus haben
betreiben missen (vgl. Tabelle 1.2): Besonders gravierend war dies beim Betrieb C, der
heute nur noch etwa 60% des Personals von Mitte der 90er Jahre aufweist und selbst in
den letzten drei Jahren nicht umhin kam, seinen Personalstamm um ca. 5% zu verrin-
gern und hierbei auch auf betriebsbedingte Kiindigungen zurlickzugreifen. Nicht ganz
so gravierend war der Personlabbau beim Betrieb A, der hierfur die natirlichen Fluktua-
tionsprozesse nutzen und in den letzten drei Jahren seinen Personalstamm fast konstant
halten konnte sowie zumindest einen kleinen Spielraum fiir die Rekrutierung neuer Mit-
arbeiter besal3. Noch einmal mehr Spielraum hatte der Betrieb B; der Abbau vollzog

sich dort Uberwiegend als zeitlich befristete Versetzung von Mitarbeitern in ein anderes
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Werk des Mutterkonzerns und liel} insgesamt einen etwas groReren Spielraum fir die

Rekrutierung neuer Mitarbeiter.

Tabelle 1.2:  Aktuelle Belegschaftsstrukturen in den Betrieben A und C und ihre
Entwicklung im Zeitraum 1999 bis 2004
Betrieb A Betrieb C
In % der Entwicklung | In % der Entwicklung
Belegschaftsstrukturelles Merkmal Gesamt- 1999-2004 Gesamt- 1999-2004
belegschaft belegschaft
Art des Arbeitseinsatzes
Fuhrungskrafte/hochqualifizierte
Angestgllte ! 8% " 6% 0
Fachangestellte 26% 0 21% 0
Facharbeiter 33% + 44% +
Un-/Angelernte 33% - 29% -
Art des Arbeitsvertrages
Vollzeitbeschéftigte (ohne befristet oder 95% 0 )
geringfiigig Beschéftigte)
Teilzeitbeschéftigte (ohne geringfugig
; o 4% + +
oder befristet Beschaftigte)
Geringfligig Beschaftigte (mit im
Jahresdurchschnitt weniger als 15 0% 0 0% 0
Stunden pro Woche)
befristet Beschaftigte 0% - 1% +
Leiharbeiter 1% - 1% 0
Honorarkréafte/ Freie Mitarbeiter 0% 0 0% 0
Praktikanten 0% 0 0% 0
Nach Funktionsbereichen
Verwaltung/Fachabteilungen 29% + 47% 0
Produktion 71% - 53% -
100% - 100% -
Gesamtbelegschaft (n=15.000) (n=1.225)

Legende: + = zugenommen, 0 = gleich geblieben, - = abgenommen.

Unter diesen Voraussetzungen hat in keinem der Betriebe externe Rekrutierung fir den
Bereich der Produktion eine Rolle gespielt (vgl. Tabelle 1.3), da man die jeweiligen,
durch natirliche Fluktuation hervorgerufenen Spielrdume fast durchgangig durch die
Rekrutierung von Jungfacharbeitern aus der eigenen Ausbildung ausgefiillt hat. In den —
nach Auskunft der Personalleiter — wenigen Féllen, in denen man doch vom externen
Markt einstellte, haben die Unternehmen die gleiche Marschroute verfolgt: Eingestellt
wurden nur Bewerber mit einer einschldgigen, d.h. Metall- oder Elektroausbildung.
Gleichwohl verbindet sich mit dem Prozess ricklaufiger bzw. stagnierender Beschafti-
gung in der Produktion zumindest in den Betrieben A und C ein Personalumbauprozess

von erheblichen Ausmalen: Wahrend Un- und Angelernte tberproportional die beiden
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Unternehmen verlieRen und dementsprechend ihr Anteil an der Gesamtbelegschaft auf
heute 33% (Betrieb A) bzw. 29% (Betrieb C) fiel, erhohte sich der Facharbeiteranteil
auf 33% (Betrieb A) bzw. 44% (Betrieb B). Innerhalb der Produktion, vorzugsweise in
deren High-Tech-Bereichen hat man es daher inzwischen teilweise mit reinen Fachar-
beiterpopulationen zu tun. So sind bei Betrieb C nach Angaben des Werkleiters in der

GroRserien-Produktion ,,zu 90 Prozent Facharbeiter beschaftigt®.

Tabelle 1.3:  Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung in den Kfz-

Unternehmen
Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung Unternehmen/Betrieb
Feld Formen Betrieb A | Betrieb B | Betrieb C
Externe Anhebung des formalen Eingangsniveaus in ) ) )
Rekrutierung betriebliche Beschaftigung
(+Einarbeitung) systematische Einarbeitung
Anhebung des formalen Eingangsniveaus +
Entspezialisierung des Ausbildungsangebots + + +
Ausbildung Vermittlung von Erfahrung- und Zusammen-
hangswissen realer Arbeitsprozesse (,,Lernen + + +
im Prozess")
»Selbstorganisiertes Lernen in + +
Teams/Gruppen*
kurs-/seminarférmige Lehrangebote fachlicher + +)
Organisierte(s) Qualifizierung
Weiterbildung/ Einsatz von Lernprogrammen/-videos + +
Weiterlernen Multiplikatorenkonzepte + + +
Etablierung von Lernroutinen (fiir neu besetzte + + +
Stellen)
Reservierung von Zeiten fiir Problemlésung + (+)
und Kooperation (z.B. Gruppengesprache)
Arbeitsorgani- Starkung direkter Mitarbeiterpartizipation
sation (lernforder- | (Delegation von Fiihrungsaufgaben, +
liche Gestaltung) | Information und Beteiligung an wichtigen
Entscheidungsprozessen
Ausbau der betrieblichen Mitarbeiterférderung
(z.B. Berucksichtigung von Qualifizierungs- + + +
aspekten in Leistungsvereinbarungen (Ziele)

Legende: + = spielt eine Rolle  (+) = spielt eingeschrénkt eine Rolle

Diese Umschichtung in der Belegschaft ist zumindest in Teilen mit einer Verbesserung
des Qualifikationsangebots in der Produktion einhergegangen, das sich auf die eigene
Ausbildung stiitzt. Gemeinsam ist den Betrieben A und B und C, dass sie heute im Be-
reich der gewerblichen Ausbildung auf im Grunde dhnliche Konzepte setzen : Man bil-
det in wenigen, vergleichsweise breit geschnittenen Berufsbildern (,,Grundberufe®) aus,

versucht Uber die Integration von Arbeiten und Lernen (,,Lernen in der Produktion®) Er-
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fahrungs- und Zusammenhangswissen realer Arbeitsprozesse zu vermitteln und fasst die
Auszubildenden in Teams/Gruppen zusammen. Auf den ersten Blick erkennbare Unter-
schiede im Bereich der Ausbildung beschrénken sich auf die Rekrutierung von gewerb-
lichen Auszubildenden: Die Betriebe A und C setzen heute auf ein durchschnittlich for-
mal hoheres Eingangsniveau (Realschulabschluss), wahrend Betrieb B inzwischen wie-
der vermehrt Hauptschulabsolventen in die Ausbildung aufnimmt, weil man sich von
ihnen eine starkere Betriebsbindung verspricht. Bei ndherem Hinsehen sind jedoch noch
mehr Unterschiede erkennbar, die sich vor allem am Konzept des ,,Lernens in der Pro-
duktion* festmachen lassen: Nach selbstkritischer Einschatzung der Ausbildungsver-
antwortlichen lauft dieser betriebspraktische Teil der Ausbildung in Betrieb A allenfalls
suboptimal: Hiernach bestiinden Mangel in der Betreuung vor Ort und fehlten an-
spruchsvolle Arbeitsaufgaben in den Produktionsbereichen, die die Auszubildenden
selbstandig bearbeiten kdnnen. Im Betrieb B gilt das Konzept des ,,Lernens in der Pro-
duktion® letztlich auch deshalb als erfolgreich, weil es technisch-organisatorisch beson-
ders unterfiittert werden konnte: Schon in den 90er Jahren wurden hier ,,Lerninseln“® in
die Produktion integriert, in denen Gruppen von Auszubildenden mit Unterstiitzung
durch ,,Lernbeauftragte aus der Produktion“ weitgehend selbst organisiert reale Produk-
tionsauftrage erledigen lernten. Diese ,,Inseln® sind heute starker in den gesamten Pro-
zessablauf integriert und werden sowohl von Auszubildenden als auch Produktionsar-
beitern genutzt. Ergénzt wurde dieses Konzept durch so genannte ,,Prozess-Lernstatio-
nen* in anderen Abschnitten der Produktion, die von den Auszubildenden durchlaufen
werden und in denen sie mit den typischen Problemen und Usancen einer FlieRproduk-

tion konfrontiert werden.*

Dieses Ausbildungskonzept von B gilt vor allem im Hinblick auf die Vermittlung fach-
ubergreifender Kompetenzen und speziell des Zusammenhangswissens betrieblicher
Prozesse als besonders erfolgreich und wird auch vom Produktionsmanagement ge-

stitzt.

3  Bei den ,,Lerninseln” handelt es sich um rdumlich innerhalb der Produktion angesiedelte, aber aus
dem dortigen Produktionsfluss ausgekoppelte Montage- oder Fertigungsstationen.

4 Bei den ,,Prozesslernstationen® in Betrieb B handelt es sich um unter Lern-Aspekten ausgewahlte
Produktionslinien in Fertigung und Montage bzw. Teilabschnitte derselben. Die hier tatigen Produk-
tionsfacharbeiter weisen in der Regel eine Zusatzausbildung zum ,,Fachausbilder” auf und betreuen
die ihnen zugewiesenen Auszubildenden wahrend ihrer VVersetzungszeit.
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Innerhalb der organisierten Weiterbildung bzw. des organisierten Weiterlernens der
Belegschaften ist in allen hier beschriebenen Féllen die zentral konzipierte, formalisierte
Weiterbildung auf dem Riickzug. Besonders in Betrieb A leidet seit einiger Zeit die for-
malisierte Weiterbildung unter den jungsten Kostensenkungsauflagen des Konzerns.
Diesen sind nach Auskunft von Bildungs- und Produktionsmanagement das Auftrags-
budget, d.h. das Budget, das der Konzern dem Werk fiir Weiterbildungsmalinahmen zur
Verfligung stellt, etwa zur Hélfte und die dezentralen Budgets, die sogenannten ,,cash-
budgets®, die die einzelnen Cost-Center mit dem Weiterbildungsbereich des Werks aus-
handeln, nahezu ganzlich zum Opfer gefallen. Diese Ausfélle werden durch die in Ei-
genregie der Cost-Center durchgefiihrten Schulungen zwar teilweise kompensiert; diese
konzentrieren sich nach Angaben der Fuhrungskrafte in der Produktion auf technisch-
handwerkliche Kernthemen. Betriebswirtschaftliche oder informationstechnische In-
halte, Gber die den Produktionsbelegschaften das notwendige neue Basiswissen in die-
sen Gebieten vermittelt werden konnte, haben hingegen keine grélRere Rolle gespielt.
Nicht viel anders ist der Fall im Betrieb C gelagert: hatten dort noch vor ein paar Jahren
betriebliche Weiterbildungsangebote die Einfihrung neuer Produktionstechnologien
und des Gruppenarbeits-Konzepts flankiert, so ist hiervon aktuell fast nicht mehr brig
geblieben. Deutlich anders sieht es beim Betrieb B aus: Zwar hat auch dieser — aus steu-
ertechnischen Grunden — seine zentralen Schulungsangebote drastisch reduziert. Diese
wurden jedoch nach Angaben von Bildungs- und Produktionsmanagement sowie Be-
triebsrat durchgéangig durch dezentral, d.h. durch die Einsatzbereiche der Produktion
initiierte und umgesetzte Schulungen mit einem breit streuenden Themenkanon ersetzt.
Betriebsrat wie Bildungsmanagement reden in diesem Zusammenhang von einer durch
die Reorganisation losgetretenen ,,Lawine” an Qualifizierungsmalinahmen, die Stiick

flir Stick ,,abgearbeitet” werden.

Zumindest in zweien der drei Betriebe sind dafiir Angebote non-formalen und infor-
mellen Lernens auf dem Vormarsch (vgl. Tabelle 1.3): In den Betrieben A und B kon-
nen Mitarbeiter heute auf Lernprogramme und -videos, die entweder in Mediotheken
oder Uber das Intranet bereitgestellt werden, zurlickgreifen und besitzen arbeitsnahe Ar-
rangements des Lernens eine gewisse Bedeutung. Hierzu z&hlen vor allem Multiplikato-
renkonzepte (Unterweisung von Mitarbeitern in neuen Technologien durch ausgewahlte,
einschlagig geschulte Kollegen). Dieses Konzept leidet in der Praxis darunter, dass die

Ansprechbarkeit der entsprechenden Kollegen aufgrund ihrer Einbindung in die lau-
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fende Produktion eingeschrénkt ist. Ein weiteres Standbein organisierter Weiterbildung
in der Produktion bildet die Etablierung von Lernroutinen: Um die bei (den haufigeren)
Versetzungen und bei Neubesetzungen von Stellen entstehenden fachlichen Qualifika-
tionslucken zu schlielen, greift man in Betrieb A auf folgende Ansétze zuriick: eine
systematische Einarbeitung durch Vorgesetzte, die Nutzung der ,Lernstatt“ (vor Ort
eingerichtete Informationsecken, in denen sich Mitarbeiter Gber Produkt und Prozesse
informieren kénnen), sowie die ,,Lernstaffette”, in der ein ,,Nachriicker* vom , VVorgan-
ger* im Rahmen eines gemeinsamen Projekts an dessen Wissen partizipieren kann. Die-
ses Modell gilt als weitgehend erfolgreich. Betrieb B verfolgt &hnliche Konzepte, wo-
bei — neben der systematischen Einarbeitung durch Vorgesetzte — die schon im Zusam-
menhang der Ausbildung erwahnten ,,Prozess-Lernstationen” eine zentrale Rolle spie-
len. Im Betrieb C stehen fur diesen Ansatz das ,,Patenschafts*“-Konzept: Gemal einer
vom Meister gefiihrten Qualifizierungsmatrix werden Mitarbeiter fir neue Arbeitsauf-
gaben (z.B. Umristen an einer bislang nicht beherrschten Anlage) durch ausgewdhlte,
erfahrene Mitarbeiter geschult. Dieses dominante Qualifizierungskonzept zielt laut VVor-

gesetzten auf ,,learning by doing“, durch ,,iber-die-Schulter-gucken®.

Bleibt schlieBlich die lernférderliche Gestaltung der Arbeit, d.h. die bewusste Einfluss-
nahme auf die Mdoglichkeiten der Aufgabenwahrnehmung (Ganzheitlichkeit, Koopera-
tion) auf die Mitarbeiterpartizipation und die Forderung beruflichen Entwicklung im
Betrieb. Lernférderliche Gestaltung meint hier nicht zwingend ein strategisches (und
damit intendiertes), in sich geschlossenes Konzept, das prominent auf der betrieblichen
Agenda steht, sondern kann auch nicht-intendierte Folge von allgemeinen Veranderun-
gen im betrieblichen Umgang von Management und Belegschaft sein. Tatséchlich gibt
es in keinem der drei Untersuchungsfalle Beispiele einer dezidiert lernforderlichen
Gestaltung. Dennoch zeigen sich in der Organisations- und Personalentwicklungspraxis
der Betriebe erhebliche Unterschiede beim Einsatz von Malinahmen mit lernférderlicher
Wirkung (vgl. Tabelle 1.3).

Ein erster Punkt betrifft die Reservierung von Zeiten fur Problemlésung und Koopera-
tion. Zwar sind in allen drei Betrieben formal Innovationsaufgaben in die alltdgliche
Arbeit Gber die Einflhrung von ,,Ideenmanagement* und ,,kontinuierlichem Verbesse-
rungsprozess” (KVP) integriert, wurde die Gruppenarbeit flachendeckend eingefihrt

und konnen einzelne Belegschaftsmitglieder freiwillig in tUbergreifenden ,,Innovations-
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projekten* mitarbeiten. Aber die Realitaten der Gruppenarbeit sind nach Auskunft unse-
rer Gesprachspartner aus Management und Betriebsrat in den fiir die Kooperationsinten-
sitdt der Arbeit entscheidenden Punkten in den Betrieben ziemlich unterschiedlich:
Wahrend in Betrieb A die Schatzungen der befragten Experten davon ausgehen, dass
nur bei einer Minderheit von Gruppen regelmaRige Gruppengesprache zur internen Ab-
stimmung stattfinden, gilt in Betrieb B genau dies fur die gréfiere Mehrheit der Gruppen
(60% und mehr) als gesichert. In Betrieb C wiederum scheinen diese Gruppengesprache
zwar regelmaRiger als in A, aber dafir in vergleichsweise grofien Abstanden stattzufin-
den.

Ein weiterer Unterschied betrifft die Starkung direkter Mitarbeiterpartizipation. Ein
Aspekt davon ist unmittelbar mit der Gruppenarbeit verbunden und betrifft die Delega-
tion von Fuhrungsaufgaben an die Belegschaften (Entscheidungen im Bereich des Per-
sonaleinsatzes, Abwesenheitsplanung, Abstimmung mit Kollegen anderer Bereiche):
Wahrend in Betrieb B die durch das Gruppenarbeitskonzept zugewiesenen Entschei-
dungsspielrdume durch die VVorgesetzten (Meister) nach unserer Kenntnis in der Regel
nicht angetastet werden, rdumen in Betrieb A mehrere der befragten Meister unter Hin-
weis auf Produktions- und Kostendruck ein, dass sie selbst haufig an Stelle der Gruppen
und ihrer Sprecher die entsprechenden Entscheidungen féllen. In Betrieb C finden sol-
che Eingriffe zwar nicht statt, hier aber ist es aber nach Angaben der befragten Vorge-

setzten hdufig der Gruppensprecher, der anstelle der Gruppe entscheidet.

Hinzu treten Unterschiede hinsichtlich der Information tber und der Mitwirkung der
Beschéftigten an betrieblichen Entscheidungen. Zwar halten sich auch die Betriebe A
und C an die Buchstaben des Betriebsverfassungsgesetzes und informieren ihre Beleg-
schaften auf den regelmalig stattfindenden Betriebsversammlungen. Hieruber ist der
Betrieb B jedoch deutlich hinausgegangen: Als vor wenigen Jahren die Entscheidung
darliber anstand, ob die Montage eines symboltrachtigen, gleichwohl defizitdren Pro-
dukts aufgegeben werden sollte, informierten Werksmanagement und Betriebsrat in
gemeinsamer Aktion ihre Belegschaften tber das Fir und Wider und lieRen diese dann
uber die Entscheidung abstimmen.

Erhebliche Unterschiede zeigen sich schlie3lich in der individuellen betrieblichen Mit-
arbeiterforderung. Zwar sehen die Vorgaben fiir Zielvereinbarungsgesprache zwischen

Meistern und Mitarbeitern auch in den Betrieben A und C den Einbezug von Qualifizie-
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rungsaspekten vor. Diese bewegen sich jedoch primar auf der Gruppenebene und betref-
fen in der Regel absehbare Probleme der Qualifikationsstruktur des entsprechenden Be-
reichs®. Im Betrieb B hat man die Entwicklungsférderung auf zwei Standbeine gestellt:
das eine, schon etwas altere Standbein ist ein Forderprogramm flr Facharbeiter, in das
man auf der Grundlage einer positiven Potentialeinschatzung des Vorgesetzten aufge-
nommen werden kann und in dem man sich selbst organisiert um die Versetzung auf be-
triebliche Stellen bzw. in betriebliche Projekte bemdiht, die in dem Férderprogramm als
prinzipiell geeignet ausgewiesen sind. Das andere neue Standbein ist die individuelle
Entwicklungsberatung und -vereinbarung im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarungs-
gesprache. Meister und Produktionsmitarbeiter sprechen hier individuell Gber Qualifi-
zierungswiinsche und -mdglichkeiten formaler und informeller Natur und vereinbaren
Ziele. Die Vorgesetzten mussen nach MaRgabe der getroffenen Vereinbarung Zeiten,
Formen und Kosten der Qualifizierung verbindlich einplanen. Um den Mitarbeiter in
diesem Prozess zu unterstiitzen, hat man in Betrieb B einen so genannten ,,Bildungs-
pass“ eingefuhrt, in dem der Mitarbeiter alle formalen Qualifizierungsgénge als auch die
aus seiner Sicht arbeits- und beschaftigungsrelevanten informellen Lernerfahrungen in-
und auBerhalb des Betriebs auflisten und als Grundlage fur das Gesprach mit seinem

Meister heranziehen kann.

Ziehen wir an dieser Stelle ein kurzes Zwischenfazit: Die Kompetenzentwicklung der
Betriebe A und C scheint sich im Bereich der Produktion vor allem auf zwei Standbeine
beschrénkt zu haben: Hierzu zédhlen die relative Verbesserung des Qualifikations- und
Qualifizierungspotentials durch Abbau von un- und angelernten Arbeitskraften sowie
der Ausbau von non-formalen bzw. informellen Formen des Lernens; eine Veranderung
der Organisations- und Personalentwicklungspraxis mit lernférderlicher Wirkung ist
hingegen nicht zu erkennen. Beim Betrieb B dagegen ist — soweit erkennbar — die Ver-
besserung des Qualifikations- und Qualifizierungspotentials in der Produktion nicht in
starkem Mal3e Uber den Abbau von Un- und Angelernten betrieben worden; zugleich
fehlt jeder Hinweis, dass im Bereich der organisierten Weiterbildung non-formale und
informelle Formen zu Lasten der formalisierten Weiterbildung auf den Weg gebracht
wurden. SchlieBlich ist dies der einzige Betrieb mit einer klaren lernforderlichen Ten-

denz in der Gestaltung von Organisations- und Personalpolitik.

5  Basis dafir ist eine Qualifizierungsmatrix, die darliber Auskunft gibt, wie viele Mitarbeiter welche
funktionalen Kompetenzen abdecken.
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Die skizzierte Entwicklung in der organisierten betrieblichen Weiterbildung findet

sich — wenngleich nicht vollstdndig — in Angaben der befragten Produktionsbeschaftig-

ten dieser Betriebe dartiber wieder, welche betrieblichen Angebote sie in den letzten

zwei Jahren genutzt haben. Daran gemessen, stellen Lernangebote aus dem Bereich

non-formalen Lernens diejenigen mit der groRten Breitenwirkung dar, wéhrend Ange-

bote formalisierten Lernens zwar nicht ,,unter ferner liefen* rangieren, aber doch nur

von Minderheiten genutzt wurden (vgl. Abb. 1.3):

Die groflite Breitenwirkung erzielt demnach die ,,Teilnahme an Unterweisung am
Arbeitsplatz“; die Quote der Befragten, die diese Nutzungsform angaben, betrégt
zwischen 69% (Betriebe B und C) bis hin zu 86% (Betrieb A). Ebenfalls noch gro-
Rere Bedeutung besitzen ,,Teamsitzungen/-besprechungen®; die Teilnahme daran
wird von 77% der Befragten in Betrieb C, 62% der Mitarbeiter aus Betrieb B sowie
44% der Produktionsarbeiter aus Betrieb A benannt. ,,Rotation/kurzzeitige Verset-
zungen in andere Betriebsabteilungen® spielen hingegen schon eine geringere Rolle.
Die Teilnahmequoten bewegen sich hier zwischen 21% (Betrieb B) und 31% (Be-
trieb C).

Fur die Mitarbeiter der Betriebe B und C rangiert die Teilnahme an formalisierten
Lernarrangements im Mittelfeld, wahrend sie fur die Produktionsfacharbeiter schon
so etwa wie die Ausnahme darstellt: Jeweils etwa 40% und mehr der Befragten aus
den Betrieben B und C gaben an, an ,,betrieblichen Weiterbildungskursen* und/oder
an ,,externen Kursen/Seminaren® teilgenommen zu haben. In Betrieb A taten dies
etwa je ein Viertel der Befragten.

In den einzelnen Betrieb durchgéngig weniger haufig genannt wurden die betrieb-
lich institutionalisierbaren informellen Lernformen d.h. jene Lernformen, bei denen
der Betrieb zwar die Voraussetzungen durch Bereitstellung entsprechender mate-
rieller und zeitlicher Ressourcen schaffen kann, aber hinter denen kein definiertes
Curriculum steht. Die grofite Bedeutung haben hier noch das ,,Lesen von Fachlite-
ratur sowie das ,,Lernen mit Computerprogrammen und Videos*. Die Quoten ihrer
angegebenen Nutzung bewegen sich zwischen 17% und 31% (Fachliteratur) bzw.
17% bis 33% (Computerprogramme/Videos). Die ubrigen Lernformen wie ,,Nut-
zung fachspezifische Foren im Internet”, Informationsbesuche bei anderen Firmen*
sowie ,,Besuch einer Fachmesse/eines Fachkongresses® noch weniger Bedeutung,
selbst wenn hier die Nutzungsangaben bei Mitarbeitern von Betrieb B durchaus
noch nennenswert sind (vgl. Abb. 1.3).
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Abbildung 1.3: Nutzung formalisierter, non formaler und informeller Lernformen
durch die Produktionsbeschaftigten in den Betrieben A, B und C in den
letzten zwei Jahren, Angaben in % (N=129)
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Blickt man auf die Themen, mit denen sich die befragten Produktionsarbeiter nach ihren
Angaben im Rahmen betrieblicher Weiterbildung befasst haben, so rangieren — tber alle
Betriebe hinweg — ,,fachliche Themen aus dem eigenen Berufsgebiet” ganz vorne (Be-
trieb B: 79% , Betrieb A: 56%, Betrieb C: 54%). An zweiter Stelle folgen Themen rund
um die ,,Nutzung des Internet/von Computerprogrammen®, die in Betrieb B von 60%, in
Betrieb A von 42% und in Betrieb C von 39% der Befragten genannt wurden. Schon
sehr deutlich seltener wurden ,,Themen aus angrenzenden Fachgebieten” von den Mit-
arbeitern genannt; in Betrieb B waren dies noch ein gutes, in den Betrieben A und C ein
knappes Drittel der Produktionsarbeiter. Mit Themen rund um das ,,Kommunikations-
und Kooperationsverhalten* haben sich in Betrieb B ein gutes Viertel (27%), in den
Betrieben A und C weniger als ein Flnftel (19% bzw. 15%) der Befragten beschéftigt.
Am Ende der Themenfelder rangieren wenig tuberraschend die ,,Fremdsprachen®: in al-
len Betrieben nannte weniger als ein Viertel der Befragten diesen Themenkomplex als

Gegenstand eigener Weiterbildung im Betrieb (vgl. Abb. 1.4).

Abbildung 1.4: Thematische Schwerpunkte betrieblicher Qualifizierungs- und
WeiterbildungsmaRnahmen der Produktionsarbeiter in den Betrieben
A, B und C; Angaben in % (N=129)
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Die genannte Struktur thematischer Gegenstande spiegelt im Grofien und Ganzen die
inhaltlichen Schwerpunkte wieder, die die Betriebe nach Auskunft ihres Managements

in der Weiterbildung der letzten Jahre gesetzt haben; hierbei stehen die ,,fachlichen In-
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halte aus dem eigenen Berufsgebiet” fir das fachliche Kernwissen und ,,Nutzung des
Internet/von Computerprogrammen* sowie ,,Themen aus angrenzenden Fachgebieten*
fir die Vermittlung des heute nétigen informationstechnologischen und betriebswirt-
schaftlichen Grundlagenwissen. Mit Blick auf die Verdnderungen in den Anforderungs-
profilen etwas berraschend spielen Kommunikations- und Kooperationsthemen eine
doch eher geringe Rolle. Insbesondere hier stellt sich die Frage, wo diese Themen in der

betrieblichen Kompetenzentwicklung bearbeitet wurden bzw. werden.

Zur Lernforderlichkeit der Arbeit

Bislang hat der auf drei Feldern betrieblicher Kompetenzentwicklung konzentrierte
Vergleich zwischen den Betrieben aus der KFZ- und Zulieferindustrie ein paar mogli-
che Erkl&rungen fiir die Diskrepanzen geliefert, die zwischen den in der Organisation
der Arbeit strukturell angelegten Arbeitsanforderungen und ihrer Wahrnehmung durch
die Produktionsarbeiter liegen und insbesondere in den Betriebsfallen A und C auf-
scheinen. Wahrend im Feld der ,,Ausbildung“ und in dem der Rekrutierung die Gemein-
samkeiten in den Konzepten der verschiedenen Betriebe Giberwiegen, konzentrieren sich
Unterschiede auf die Form des Personalabbaus (Abbau von Un- und Angelernten) und
eine damit einhergehende relative Anhebung des Qualifikationspotentials als auch auf
das Feld der organisierten Weiterbildung, bei dem die Betriebe A und C eindeutiger auf

vor allem non-formale Lernangebote konzentrieren.

Ein weiterer konzeptioneller Unterschied betrifft jedoch das vierte Handlungsfeld, die
lernforderliche Gestaltung der Produktionsarbeit: Selbst wenn auch hier Lernforderlich-
keit kein explizites Gestaltungskonzept abgibt, zeichnete sich gerade der Betrieb B da-
durch aus, dass er in seiner Organisations- und Personalpolitik einer Reihe von Mafnah-

men Raum gibt, die lernférderlich wirken.

Unter diesen Umstanden verwundert es nicht, dass tiber 46% der befragten Produktions-
facharbeiter aus dem Betrieb B in dem Gesamturteil Gber die Lernforderlichkeit ihrer
Arbeit — das die Beurteilung der Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung, der Koopera-
tionsintensitat der Arbeit, der betrieblichen Partizipationschancen wie auch der berufli-
chen Entwicklungsmaglichkeiten einschliel3t — eine starke und immerhin noch ein Drit-

tel (33%) eine mittlere Auspragung konstatieren. Damit heben sie sich nicht nur positiv
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vom Durchschnitt aller in der Industrie befragten Produktionsarbeiter ab, sondern urtei-
len insgesamt deutlich positiver tber die Lernférderlichkeit als die in den Unternehmen
A und C Befragten: Wahrend im Unternehmen C wenigstens noch ein knappes Viertel
(23%) eine starke und immerhin noch ein gutes Drittel eine mittlere Lernférderlichkeit
zu Protokoll geben, werden solche Einschatzungen von deutlich geringeren Anteilen
(13% bzw. 31%) der Beschéftigten aus Betrieb A geteilt (vgl. Abb. 1.5a).

Abbildung 1.5a: Lernforderlichkeit der Produktionsarbeit (Gesamtindex) in den
Betrieben A, B und C — Beschéaftigtenbefragung; Angaben in %
(N=129)
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Diese eklatanten Unterschiede in der die Lernforderlichkeit der Arbeit, wie sie durch die
Mitarbeiter in den drei Betrieben wahrgenommen wird, bedeutet freilich nicht, dass die
Unterschiede in allen Einzeldimensionen bestehen bzw. dhnlich markant ausfallen. Das

Gegenteil ist der Fall.

Gravierender, als dies das Gesamturteil zur Lernforderlichkeit ausweist, sind die Unter-
schiede in der Wahrnehmung der Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung und der be-
trieblichen Entwicklungsmdglichkeiten: Fast zwei Drittel (62%) der Produktionsarbeiter
aus Betrieb B beschreiben ihre Aufgabenstellung als ausgesprochen ganzheitlich, d.h.

als Kombination dispositiver, planender und kontrollierender Aufgaben mit eigenen
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Entscheidungsmaglichkeiten, beachtlichem Anregungsgehalt (Abwechslungsreichtum)
und Mdglichkeiten kreativen Handelns; nach Ansicht eines weiteren Finftels (21%)
bewegt sich die Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung auf mittlerem Niveau. Den
Kontrapunkt hierzu setzen die Befragten aus Betrieb A, von denen nur ein Finftel
(20%) eine stark ganzheitliche Aufgabenstellung festhélt. Dazwischen sind die Mitar-
beiter aus der Produktion des Betriebs C angesiedelt, von denen zwar immerhin knapp
zwei Finftel (39%) eine starke, aber auch mehr als zwei Funftel (46%) eine niedrige

Auspragung der Ganzheitlichkeit ihrer Aufgabenstellung konstatieren (vgl. Abb. 1.5b).

Abbildung 1.5b: Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung von Produktionsarbeit in den
Betrieben A, B und C — Beschaftigtenbefragung; Angaben in %
(N=129)
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Ahnlich unterschiedlich werden von den Mitarbeitern aus der Produktion der drei Be-
triebe die betrieblichen Entwicklungsmoglichkeiten beurteilt. Deutlich positiver als ihre
Kollegen der anderen Betriebe bewerten die Befragten aus Betrieb B die Mdglichkeiten,
Neues in der Arbeit zu lernen, den Stellenwert, den Lernen und Weiterbildung im Be-
trieb genieflt sowie die Aufstiegsmoglichkeiten: Fast die Halfte (48%) von ihnen sieht
hier ein hohes und immerhin noch ein Viertel ein mittleres Niveau erreicht. Im Betrieb
A hingegen sieht nur ein gutes Finftel der Produktionsarbeiter eine starke und ein wei-
teres Drittel eine mittlere Auspragung der beruflichen Entwicklungsmdoglichkeiten im
Betrieb. Eine Mehrheit der Beschéaftigten (54%) im Betrieb C sieht seine betrieblichen
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Entwicklungsmdglichkeiten auf mittlerem Niveau angesiedelt, auf hohem Niveau nur
eine kleine Minderheit von 15% (vgl. Abb. 1.5¢).

Abbildung 1.5c: Betriebliche Entwicklungsmaglichkeiten der Produktionsarbeiter in den
Betrieben A, B und C — Beschéaftigtenbefragung; Angaben in %
(N=129)
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Wahrend sich in den oben diskutierten Dimensionen der Lernforderlichkeit eine Polari-
sierung zwischen dem Betrieb B auf der einen und den Betrieben A und C auf der ande-
ren Seite abzeichnet, sieht dies in der dritten Dimension der Lernforderlichkeit etwas
anders aus: Uber die soziale Einbindung der Arbeit, die die Vielfaltigkeit und Intensitat
der Kooperationsbeziehungen im Betrieb abbildet, kommen nur die Beschaftigten des
Betriebs A zu einer tberwiegend (56%) kritischen Einschatzung. Umgekehrt bescheini-
gen die befragten Produktionsarbeiter aus den Unternehmen B und C zu in etwa glei-
chen Anteilen ihrer Arbeit eine hohe (Betrieb B: 35%; Betrieb C: 38%) bzw. eine mitt-
lere (Betrieb B: 38%; Betrieb C: 31%) Kooperationsintensitdt und heben sich damit
nicht nur von den Beschaftigten aus B, sondern auch vom Durchschnitt der Produk-

tionsbeschéftigten aus der Industrie positiv ab (vgl. Abb. 1.5d).
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Abbildung 1.5d: Soziale Einbindung/Kooperationsintensitat der Produktionsarbeit in
den Betrieben A, B und C — Beschaftigtenbefragung; Angaben in %
(N=129)

100% -
90% -
80% -

70% +

60% -
50% -

40% -

30% -

20% ~

10% -

_

Betrieb A Betrieb B Betrieb C Industrie
O starke Ausgepragung O mittlere Auspragung Oschwache Ausgepragung

0% -

In einer dhnlichen Polaritat werden die Partizipationschancen in der Arbeit, die die ge-
lbte betriebliche Informations- und Beteiligungspraxis abbilden, beurteilt — wobei hier
die Befragten aus den Betrieben B und C etwas positiver und die Beschéftigten des Be-
triebs A kritischer urteilen als der Durchschnitt aller befragten Produktionsarbeiter aus
der Industrie: Nur ein gutes Viertel der in Betrieb A Befragten duert sich positiv tber
die betriebliche Informations- und Beteiligungspraxis; in den Betrieben B und C kom-
men immerhin fast die Halfte (45% bzw. 46%) zu einem derart positiven Urteil (vgl.
Abb. 1.5¢).

Die vorgestellten Befragungsergebnisse zeigen nicht nur eklatante Unterschiede in der
Lernforderlichkeit der Produktionsarbeit zwischen allen drei Betrieben auf; in der Be-
trachtung der einzelnen Dimensionen der Lernférderlichkeit wird darlber hinaus deut-
lich, dass sich die Gemeinsamkeiten wie auch Differenzen der Lernforderlichkeit zwi-

schen den Betrieben A, B und C zu zwei Komplexen bilindeln:
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Abbildung 1.5e: Partizipationschancen der Produktionsarbeit in den Betrieben A, B und
C — Beschéaftigtenbefragung; Angaben in % (N=129)
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Erstens: Die Gemeinsamkeiten der Lernforderlichkeit zwischen den Betrieben B und C
liegen in der sozialen Einbindung der Arbeit und in den betrieblichen Partizipations-
chancen, die von den dort befragten Mitarbeitern positiver bewertet werden als von de-
nen aus Betrieb A. Dies Uberrascht zundchst. Denn nur der Betrieb B hat — wie oben er-
wéhnt — mit seinem Beteiligungsangebot bei der Entscheidung uber die Verlagerung ei-
nes Teils der Produktion ein Zeichen fir erweiterte Mitspracherechte gesetzt. Demnach
muss es weitere bzw. andere Grunde fir das in beiden Dimensionen positive Votum ge-
ben. Ein — mdglicherweise entscheidender — Grund liegt in der Ausgestaltung der Grup-
penarbeit: Hier gilt fur beide Betriebe, dass Gruppenarbeit nicht nur auf dem Papier
funktioniert, sondern regelmaRige Besprechungen (Teamsitzungen) stattfinden, in denen
Kooperations- und Kommunikationsprobleme erértert und ausgeraumt werden kénnen,
Informationen ausgetauscht werden und Transparenz Uber neuere betriebliche Entwick-
lungen hergestellt werden kann. Ein derartiger Rahmen fehlt in weiten Bereichen des
Betriebs A.

Zweitens: Die Differenzen der Lernforderlichkeit zwischen den Betrieben B und C lie-
gen vor allem in dem Mehr oder Weniger an Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung so-

wie in besseren oder schlechteren beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten: in beider
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Hinsicht Gberwiegt im Betrieb C eine kritische Sicht, die in &hnlichem Male von den

Produktionsarbeiter aus Betrieb A geteilt wird.

Im Hinblick auf die Wahrnehmung der Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung sind zwei
Entwicklungen zu bertcksichtigen, die besonders in den Betrieben A und C eine Rolle
spielen durften: Durch die (im Zuge des Personalbaus erfolgte) Anhebung des Bestan-
des an qualifizierten Facharbeitern missen diese heute vermehrt auch stark routinisierte,
wenig anspruchsvolle Aufgaben wie das Beschicken und Bedienen von Anlagen (ber-
nehmen; in Betrieb B — wo die qualifikationsstrukturelle Umschichtung der Belegschaft
eher sukzessive erfolgt — dirfte diese Veranderung, die immer auch als eine gewisse
Entwertung eigener Qualifikationen verarbeitet werden kann, nicht so gravierend ausge-
fallen sein. Hinzu kommen Probleme fehlender Freirdume in der Arbeitszeit, sich mit
kreativen Aufgaben zu befassen. Dieses Problem — dass ein Kernproblem jeglicher Ar-
beit in hoch verdichteten Produktions- und Arbeitsprozessen darstellt — kann tber Pro-
zesse der Gruppenselbstorganisation (Freistellung Einzelner) und die Behandlung krea-
tiver Aufgaben in Gruppengespréachen abgemildert werden. Obwohl nicht nur im Be-
trieb B, sondern auch im Betrieb C die prinzipiellen VVoraussetzungen hierfiir geschaffen
sind, werden diese dort anscheinend weniger genutzt; die geringere Frequenz, in der im

Betrieb C Gruppengesprache stattfinden, sind hierfiir ein Indiz.

Wie lassen sich die Unterschiede in der Wahrnehmung der beruflichen Entwicklungs-
mdoglichkeiten im Betrieb erklaren. Aufgrund flacher Hierarchien sind in allen Betrieben
die Mdoglichkeiten eines vertikalen Aufstiegs schon seit Langem erheblich einge-
schrénkt. Hier ist der Betrieb B der einzige, der nachweislich Auswege aus diesem Di-
lemma gesucht und die Entwicklung ,,horizontaler Karrierewege“ (Aufstieg im Sinne
der Beauftragung mit anspruchsvolleren Aufgaben) in Szene gesetzt hat, in denen das
individuelle Lern- und Weiterbildungsengagement der Produktionsarbeiter eine zentrale
Rolle spielt. Bei den beiden anderen Betrieben spielen solche Perspektiven in betriebli-
chen Personalentwicklungskonzepten keine Rolle, werden allenfalls vereinzelt durch
den einen oder anderen Vorgesetzten in der Produktion ins Spiel gebracht. Diese Unter-
schiede deuten sich auch in den Antworten der Produktionsarbeiter auf die Frage nach
den wichtigsten Punkten flr betrieblichen Aufstieg bzw. berufliches Fortkommen im

Betrieb an:
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Im Betrieb B am haufigsten bzw. zweithdufigsten als besonders wichtiges Aufstiegskri-
terium genannt wurden die ,,Flexibilitat in der Ubernahme von Aufgaben* (40%) sowie
das ,,Lern- und Weiterbildungsengagement“(39%), Beiden Kriterien, die indirekt (,,sich
auf Neues einlassen®) oder direkt die Lernbereitschaft thematisieren, folgt eine Gruppe
von Punkten, die ebenfalls noch in betrdchtlichem Umfang als sehr wichtig angesehen
werden und (mit einer Ausnahme) die formalen und praktischen Attribute der modernen
Facharbeiterqualifikation beschreiben: Hierzu zéhlen ,,Kontaktfreude und Koopera-
tionsbereitschaft* (35%), ,,Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit” (29%), ,,Berufser-
fahrung* (33%) sowie ,,Zeugnisse von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen®. Vom
»Senioritatsprinzip®” der Vergangenheit, Uber das in der Produktion friher vor allem die
Dauer betrieblicher Beschéftigung und der Aufbau eines dichten sozialen Netzwerke be-
lohnt wurde, scheint man doch etwas entfernt: Nur 8% nennen noch die Dauer der Be-
triebszugehorigkeit als besonders wichtigen Punkt und selbst das ,,gute Verhéltnis zu
Vorgesetzten* wird in diesem Fall nicht besonders stark herausgestrichen (vgl. Tab.
1.4).

Tabelle 1.4: Wichtigste Punkte flr betrieblichen Aufstieg bzw. betriebliches
Weiterkommen aus Sicht der Produktionsarbeiter in den Betrieben A,
B, und C; Angaben in % (Mehrfachnennungen moglich, N=129)

als wichtigsten Punkt genannt
Betrieb A | Betrieb B | Betrieb C

Lern- und Weiterbildungsengagement 37 39 44
Flexibilit4t in der Ubernahme von Aufgaben 46 40 67
Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft 32 35 56
Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit 49 29 78
Berufserfahrung 42 33 67
Abschlusszeugnisse von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen 35 33 44
Dauer der Betriebszugehorigkeit 19 8 22
Gutes Verhaltnis zu VVorgesetzen 58 35 67

Schon deutlich anders sieht es im Fall des Betriebs A aus: Hier werden am hufigsten
als besonders wichtiges Kriterium ein ,,gutes Verhéltnis zu Vorgesetzten* (58%) und
am zweith&ufigsten (49%) ,,Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit genannt“. Selbst
wenn die Haufigkeiten, in der andere Kriterien genannt werden, ebenfalls nicht uner-
heblich sind, deutet die Rangordnung der Nennungen an, dass das Senioritatsprinzip
insgesamt sehr viel weniger durchbrochen zu sein scheint als im Fall des Betriebes B.
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Die Antworten der Produktionsfacharbeiter aus dem Betrieb C weisen deutliche Paral-
lelen zu denen der Mitarbeiter von A auf: Hier zahlen ,,Sorgfalt und Termintreue in der
Arbeit* (von 78% benannt) sowie ,,gutes Verhaltnis zu Vorgesetzten” (von 67% be-
nannt) ebenfalls zu den am hé&ufigsten bzw. am zweithdufigsten genannten Kriterien
(vgl. Tabelle 1.4).

Insgesamt l&sst sich gleichwohl fur alle Betriebe sagen, dass ein neues Karrierekonzept,
welches eindeutig auf Lern- und Weiterbildungsengagement und die Qualifikationsat-
tribute eines ,,modernen* Facharbeiters zielt, sich nirgendwo in der Wahrnehmung der

jeweils befragten Produktionsbelegschaften widerspiegelt.

Neue Bedarfsorientierung in der produktionsbezogenen betrieblichen Weiterbildung?

In der sozialwissenschaftlichen Diskussion um die Entwicklung betrieblicher Weiterbil-
dung wurde ein moglicher Trend zu non-formalen und informellen Formen des Weiter-
bildung immer auch in Verbindung gebracht mit einer strikteren Kosten- und Bedarfs-
orientierung der Betriebe, der letztlich die vergleichsweise kostenintensiven Malinah-
men formalisierter Weiterbildung zum Opfer fallen. Gleichwohl blieb in diesem Zu-
sammenhang offen, ob speziell der Zugang von Produktionsarbeitern zur betrieblichen
Weiterbildung erschwert und die fiir diese Gruppe aufgebrachten zeitlichen und finan-

ziellen Ressourcen wirklich grundlegend verringert werden.

Auch in unseren Untersuchungsfallen fallt eine Antwort auf diese Fragen schwer. Dies
hangt mit zwei Sachverhalten zusammen: Zum einen werden in keinem der hier unter-
suchten Betriebe die Weiterbildungskosten systematisch erfasst. Der Grund hierfir liegt
zum einen in der Dezentralisierung von Weiterbildungsplanung und -durchfiihrung: im
Betrieb B liegt die Verantwortung hierfiir schon seit Mitte der 90er Jahre in den Ein-
satzbereichen, in den Betrieben A und C ist diese Verantwortung seit Ende der 90er
Jahre an die einzelnen Abteilungen delegiert und werden dort Budgets eingestellt. Zum
anderen beschrénkt sich die Erfassung des finanziellen Weiterbildungsaufwands im
Prinzip auf zwei Faktoren, namlich die ,,MaRnahmekosten* (incl. Unterkunft und Ver-
pflegung bei aushdusiger Weiterbildung) und die ,,Lohnausfallkosten“. Nach Auskunft
unserer Gesprachspartner, die in den jeweiligen Betrieben tbergreifend fur die Weiter-

bildungskoordination sorgen (von Verantwortlichen kann man ihres Erachtens nicht re-
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den), lassen sich insbesondere bei den non-formalen Lernarrangements die betrieblichen
Kosten kaum verniinftig erheben; die vom Controlling an die Konzerzentrale berichte-
ten Kosten sind ihnen unbekannt und gelten als eher ,fiktive GroRen* (Abteilungsleiter
Bildung Betrieb B).

Dennoch ist in der betrieblichen Praxis der Produktion durchaus die Bedeutung dessen
zu erkennen, was ,,Bedarfs- und Kostenorientierung* in den einzelnen Fallen heifl3t bzw.

heifRen kann:

Im Betrieb B werden die Qualifizierungsbedarfe in einem Top-Down-Prozess aus den
strategischen Reorganisationsfeldern (z.B. Einfihrung von neuen Elementen oder Mo-
dulen des ,,ganzheitlichen Produktionssystems*) abgeleitet und als Themen der dezen-
tralen Qualifizierungsplanung festgelegt. Im Rahmen der Zielvereinbarungsgesprache
zwischen Vorgesetzten und der nachsten (Fihrungs-)ebene werden diese Planungen
konkretisiert und mit festen Budgets unterlegt — allerdings unter der VVorgabe, moglichst
viele der konkreten Malinahmen ,,on the job* durchzufiihren und nétige BildungsmaR-
nahmen auf ,,Multiplikatoren“ zu beschranken, die dann ihr Wissen spater an Kollegen
weitergeben. Die Kosten werden hier insofern geteilt, als die Mitarbeiter sich tiber ange-
spartes ,,Zeitguthaben* an den Lohnausfallkosten bis zu einer gewissen Héhe (maximal
zwei Tage im Jahr) beteiligen. Andere MaRRnahmen formalisierter Weiterbildung, die
bislang im ,,offenen Programm® des Betriebs angeboten wurden und einem (berwie-
gend privaten Interesse der Mitarbeiter zugeordnet werden (Sprachkurse, Excel-Kurse)
wurden an die Volkshochschule vor Ort verlagert und finden auferhalb der Arbeitszeit
statt. Hier finanziert der Betrieb die Dozenten, der Mitarbeiter ,,zahlt eine kleine Gebuhr
und bringt seine Freizeit ein* (Leiter Bildung Betrieb B).

Im Betrieb A gibt es im Grunde keine Top-Down-Prozesse der Ableitung von Qualifi-
zierungsthemen und — wie schon erwahnt — gar keine Vereinbarung fester Budgets. Und
auch hier setzt — weniger als VVorgabe, denn in dem Bemiihen der dezentralen Bereiche,
die notigen Qualifizierungen mit mdglichst geringem Aufwand durchzufiihren — die
Tendenz zu Qualifizierungen ,,on the job“ durch. Gleichwohl besteht ein Unterschied
zum Fall B darin, dass alle veranlassten MaRnahmen grundsatzlich in der Arbeitszeit
stattfinden, ohne dass die Mitarbeiter an den Kosten beteiligt werden.
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Noch einmal etwas anders sieht es im Fall C aus: Auch hier gibt es keinen Top-Down-
Prozess der Ableitung allgemeiner Qualifizierungsthemen und keine festen Budgets.
,Bedarfsorientierung* heilit hier die strikte Orientierung an geringen direkten und indi-
rekten Weiterbildungskosten; der hohe Druck, die auf die Bereiche herunter gebroche-
nen Zielkosten einzuhalten, wirkt nach Auskunft der mittleren VVorgesetzten zusétzlich
in die Richtung, allenfalls kleine Budgets einzustellen — wenn man dies Gberhaupt noch
macht. Zudem werden betrieblich auch noch interne BildungsmalRnahmen angeboten,

beschrénken sich aber auf PC- und Excel-Schulungen.

Wie unterstutzend bzw. hemmend wirken diese durchaus unterschiedlichen Konzeptio-
nen auf die Beteiligung an betrieblicher Weiterbildung? Aus der Befragung der Produk-
tionsarbeiter ergibt sich ein ziemlich heterogenes Bild: Zwar konstatieren immerhin
41% der Befragten aus Betrieb B eine starke betriebliche Unterstitzung in der Weiter-
bildung; aber es gibt dort auch weitere 36%, die sich eher wenig unterstitzt sehen. Um-
gekehrt gibt nur ein gutes Funftel (22%) der Produktionsarbeiter aus dem Betrieb C eine
starke Auspragung der betrieblichen Unterstlitzung an, aber mehr als die Hélfte (56%)
siedelt die vom Betrieb gewéhrte Unterstutzung auf mittlerem Niveau an. Im Betrieb C
verteilen sich die Einschdtzungen der vom Betrieb geleisteten Unterstiitzung zu fast
gleichen Anteilen auf ,,stark”, ,,mittel“ und ,,schwachen (vgl. Abb. 1.6). Betrachtet man
freilich die Beurteilung von Einzelaspekten der Planung und Durchfiihrung, so sich zei-
gen neben wenigen Gemeinsamkeiten aller drei Félle auch ein paar wichtige Unter-

schiede.

Offenbar ist es in den Betrieben zum einen grundsatzlich Usus, dass alle fur die Erledi-
gung aktueller Arbeit benétigten Qualifizierungen vom Betrieb organisiert werden; die-
ser Ansicht sind 73% der Befragen aus dem Betrieb C, 69% der Mitarbeiter von B und
immerhin noch 57% der Mitarbeiter von A. Was darlber hinaus in die Zukunft ver-
weist, scheint zum anderen eher Sache der Mitarbeiter zu sein: Zwischen 55% (Betrieb
C) und 76% (Betrieb B) liegt der Anteil der Befragten, die angegeben haben ,,um beruf-
liche Qualifizierung kiimmert sich der Mitarbeiter selbst®. Diese Zuweisung von Ver-
antwortlichkeiten ist in den Betrieben B und C mit jeweils unterschiedlich ausgepragten

Formen der Be- und Entlastung verbunden:
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Abbildung 1.6: Betriebliche Unterstiitzung der Weiterbildung der Produktionsarbeiter
in den Betrieben A, B und C — Beschaftigtenbefragung; Angaben in %
(N=117)

100% ~
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

A\

Betrieb A Betrieb B Betrieb C Industrie

D starke Ausgepragung O mittlere Auspragung [Oschwache Ausgepragung

— In Betrieb B erfolgen nach Ansicht von 66% der Befragten ,,Hinweise auf Quali-
fizierungsbedarf durch die Mitarbeiter und sind immerhin 46% der Auffassung,
eine ,finanzielle Eigenbeteiligung ist selbstverstdndlich“. Dieser Belastung steht
eine Entlastung durch die ,,gemeinsame Planung von Management und Mitarbei-
tern* entgegen, die von 49% der dort Befragten wahrgenommen wird. Diese Aussa-
gen deuten auf die Wahrnehmung eines tendenziell kooperativen Modells der be-
ruflichen Weiterbildungsplanung und —durchfiihrung hin.

— In Betrieb C wiederum weist die Wahrnehmung der Beschaftigten eher auf ein Mo-
dell der beruflicher Weiterqualifizierung hin, in dem diese als reines Privatvergni-
gen deklariert wird: Zwar wird nur nach Ansicht einer Minderheit (20%) eine finan-
zielle Beteiligung an den Weiterbildungskosten erwartet, aber diese Weiterbildung
liegt offenbar regelhaft in der Freizeit (nach Ansicht von 70%). Erschwerend wirkt
hier, dass nach Ansicht von fast zwei Dritteln der Mitarbeiter (64%) Hinweise auf
Qualifizierungsbedarf von ihnen kommen und dass eine gemeinsame Planung von
Management und Mitarbeitern nur in den Augen einer kleinen Minderheit (10%)
existiert.

— In Betrieb A sind die Aussagen zu den zuletzt genannten Planungs- und Durchfiih-

rungsaspekten zu heterogen, als dass sich hiertiber ein halbwegs klares Modell der
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beruflichen Weiterbildungsplanung und —durchfiihrung aus Sicht der Beschaftigten

abzeichnet.

Wir wissen nicht genau, wie stark die Art und Weise, in der Betriebe ihre Weiterbil-
dungsplanung und —durchfiihrung organisieren, auf die Lernaktivitdt der Mitarbeiter
und ihr Lerninteresse durchschlagt. Auffallend ist jedoch zweierlei: Nur 33% der be-
fragten Produktionsarbeiter aus dem Betrieb A, aber immerhin 40% bzw. 46% der Mit-
arbeiter aus den Betrieben B und C bescheinigen sich eine hohe Lernaktivitat. Und die
Mitarbeiter eben dieser letztgenannten Betriebe geben mit 81% (Betrieb B) und 73% auf
die Frage, was sie mit Blick auf ihren Beruf in nachster Zukunft gerne lernen mdéchten,
haufiger einen Lernwunsch zu erkennen als die Mitarbeiter des Betriebes A (61%).
Maoglicherweise, so die Erklarung, ist — jenseits von ausgepréagter betrieblicher Unter-
stlitzung in Fragen beruflicher Weiterbildung — ein betriebliches Weiterbildungsmodell,

das die Zustandigkeiten klar erkennbar regelt, besser als ein diffuses.

Gleichwohl zeigt die durchgéngig starke Artikulation von Weiterbildungswiinschen,
dass die momentane Praxis in allen Betrieben eine ganze Reihe von Qualifizierungs-
winschen offen lasst. Der Blick auf die Themenfelder, auf die sich die Lernwinsche
beziehen, zeigt Uber alle Betriebsfalle hinweg in etwa die gleiche Struktur der Lerninte-
ressen (und ahnelt darin stark der Struktur der Themen, mit denen sich die Beschaftig-
ten in den letzten zwei Jahren beschéftigt haben):

— Vorne rangieren Winsche nach Manahmen, die sich mit fachlichen Inhalten aus
dem eigenen Berufsgebiet beschéftigen. Dieser Wunsch wird ganz ausgepragt von
den Produktionsarbeitern aus Betrieb C (62%) geé&ulert; in den Betrieben A und B
tun dies 47% bzw. 40% der Befragten.

— Ahnlich gewichtig erscheinen Veranstaltungen, in denen es um die ,,Nutzung des
Internet/von Computerprogrammen® geht. Jeweils 39% der Produktionsarbeiter von
A und C und sogar 62% der Mitarbeiter aus Betrieb C geben dieses Interesse an.

— Etwas weniger stark scheint der Wunsch ausgepragt, sich mit ,,Themen aus angren-
zenden Fachgebieten* zu beschaftigen; diese wurden nur von einem Drittel der Mit-
arbeiter aus den Betrieben A und B und weniger als einem Viertel derer aus Betrieb
C genannt.
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— Am Ende rangieren Interessen, sich mit Kommunikations — und Kooperations-

verhalten* bzw. mit ,,Fremdsprachen” zu beschaftigen (vgl. Abb. 1.7).

Abbildungl.7: Lernwinsche bzw. Lerninteressen von Produktionsarbeitern in den
Betrieben A, B und C, Angaben in % (N=129)
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Insgesamt zeigt sich auch in den Lernwiinschen eine thematische Struktur, die im Gro-

Ren und Ganzen der Verénderung in den Anforderungsprofilen folgt.

Zur Bedeutung der Lernférderlichkeit fur die Wahrnehmung der Arbeit

Erinnern wir uns: Gerade bei den Beschaftigten in der Produktion der Betriebe A und C
hatten wir festgestellt, dass das von ihnen fur ihre Arbeit entworfene Anforderungspro-
fil weitaus reduzierter ist als dasjenige, das ihre betrieblichen Vorgesetzten entworfen
hatten und welches gemal unserer Arbeitsplatzanalysen dem durch die Reorganisation
prinzipiell ge6ffneten Spielraum fir eine expansive Definition der eigenen Aufgaben-
stellungen entspricht. Aus friheren wie gegenwaértigen Untersuchungen zur Entwick-
lung industrieller Produktionsarbeit wissen wir, dass — neben den in engerem Sinne
qualifikationsbezogenen Voraussetzungen — die Leistungsbedingungen wie auch die
Entlohnung einen wesentlichen Einfluss auf die Wahrnehmung der eigenen Arbeit und

die Motivation haben, sich in Betrieb und Arbeit zu engagieren.



Betrachtet man nun die Wahrnehmung der Produktionsarbeiter aller drei Betriebe in
zentralen Dimensionen des Arbeitsverhaltnisses und setzt sie in Beziehung zum Durch-
schnitt der in allen Industriebereichen befragten Produktionsarbeiter, so ergibt sich ein
durchwachsenes, teilweise ausgesprochen negatives und in mehrerlei Hinsicht erkla-
rungsbedurftiges Bild (vgl. Abb. 1.8):

Abbildung 1.8: Bewertung der Arbeitssituation in der Produktion der Betriebe A, B
und C; Beschaftigtenbefragung (N=129)
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Zunachst einmal zeigt unsere Beschaftigtenbefragung gerade bei den Leistungsbedin-
gungen ein eindeutig negatives Bild: Immerhin vier Fiinftel der Befragten aus den Be-
trieben A und B konstatieren, dass Stress und Hektik ihren Arbeitsalltag bestimmen,
auch im Betrieb C sind fast zwei Drittel (62%) dieser Ansicht, damit allerdings ein etwa
geringerer Anteil als im Durchschnitt der Industrie. Immer noch durchwachsen, vor al-
lem aber uneinheitlicher erscheinen die Befunde zur ,,gerechten Entlohnung*“: Hier mo-
niert ein knappes Viertel (Betrieb C) bis gut die Halfte (Betrieb B), dass das Verhaltnis

von Lohn und Leistung nicht stimmt.

Dieses Ergebnis ist vor dem Hintergrund standardisierter Produktionssysteme mit ten-
denziell steigenden Arbeitsbelastungen und Leistungsanforderungen bei gleichzeitig
allenfalls moderaten Einkommensverbesserungen nicht sonderlich tiberraschend. Uber-
raschender ist hingegen der Befund, dass die Aussagen zum Verhaltnis der Anspriche
an Arbeit und der erfahrenen Arbeitswirklichkeit zwischen den Beschaftigten gerade
nicht — oder zumindest nicht zur Génze — der Logik von (psychischen) Arbeitsbelastun-
gen und von Lohngerechtigkeit folgen, sondern teilweise fast diametral dazu liegen.
Nun wundert es nicht, dass angesichts der angesprochenen Kritik an den Leistungsbe-
dingungen nur ein gutes Drittel der Produktionsbeschaftigten von Betrieb A der Auffas-
sung ist, dass ihre Arbeit ,,voll ihren Vorstellungen von einem guten Job entspricht*.
Und es wirkt umgekehrt angesichts der vergleichsweise selten gedullerten Kritik an den
Lohn-Leistungsbedingungen wenig uberraschend, dass umgekehrt drei Viertel der Pro-
duktionsarbeiter von C ihre Anspriiche an einen guten Job erfillt sehen. Es lberrascht
vielmehr, dass fast drei Viertel der befragten Produktionsbeschaftigten des Betriebs B —
trotz einer ebenfalls durchaus kritischen Sicht auf die Leistungsbedingungen und das die
,Lohngerechtigkeit — ihre Anspriiche an einen ,,guten Job* gedeckt sehen (vgl. Abb.
1.8).

Wie kommen diese Unterschiede in der Bewertung der Job-Zufriedenheit zustande? Da
die Befragungen nicht streng représentativ gezogene Stichproben der Produktionsbeleg-
schaften widerspiegeln, war nicht auszuschlieRen, dass tatigkeits- oder ausbildungs-
strukturelle Unterschiede wie auch weitere intervenierende Variablen gréfiere Anteile
der Varianz aufklaren kénnen. Wir haben in der von uns durchgefiihrten Regressions-
analyse den Einfluss aller moglichen Faktoren gepriift. Nach dieser Analyse erklért sich

ein erheblicher Teil der Varianz in der Jobzufriedenheit (R*=0,412) durch die wahrge-
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nommen Arbeits- und Lernbedingungen und unter diesen an prominenter Stelle durch
die Lernforderlichkeit der Arbeit (Relative Effektstarke Beta= 0,231). Demgegeniiber
fallt die Bedeutung des gerechten Lohns, der betrieblichen Unterstiitzung von Weiter-
bildung und insbesondere der Leistungsbedingungen (Stress und Hektik) schon deutlich
ab (vgl. Abb. 1.9).

Bezieht man dieses Ergebnis auf die Frage zuriick, welchen Einfluss die Lernférderlich-
keit darauf hat, wieweit die in diesem Segment der Produktionsarbeit durch die betrieb-
liche Reorganisation erdffneten Spielrdume fur eine expansive Definition von Aufgaben
genutzt werden, dann lasst sich zweierlei sagen: Zum einen gibt es offenbar einen di-
rekten Einfluss, weil Lernforderlichkeit unmittelbar Anreize zur expansiven Definition
der eigenen Aufgabenstellung setzt. Zum anderen wirkt sie mittelbar, weil sie anschei-
nend der Anspruchsstruktur an Arbeit, die Facharbeiter mitbringen, in besonderem

MaRe entgegenkommt und insofern motivationssteigernd wirkt.

Abbildung 1.9: Wesentliche Einflussfaktoren auf die Job-Zufriedenheit der
Produktionsarbeiter in den Betrieben A, B und C — Regressionsanalyse
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1.5. Heterogene Kompetenzentwicklung in der High-Tech-Produktion der
KFZ- und Zulieferindustrie? — ein Zwischenfazit

Innerhalb des betrachteten Tatigkeitsfeldes von Produktionsfacharbeitern weist kein Be-
reich eine so hohe, vielschichtige und in ihren Grundziigen tbereinstimmende Reorga-
nisationsdynamik auf wie die Falle aus der High-Tech-Produktion in der KFZ- und Zu-
lieferindustrie. Sowohl die beiden Aggregatewerke zweier Automobilkonzerne (Be-
triebe A und B) als auch der Kolbenhersteller C haben vor dem Hintergrund eines mas-
siven Drucks auf Preise, Qualitat und Lieferfahigkeit Konzepte einer prozessorientierten
Reorganisation von Arbeit und Betrieb, die tendenziell verbreiterte Aufgabenprofile und
komplexere Anforderungen an die Mitarbeiter in der Produktion mit sich bringen (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 1998a) verfolgt: Im Bereich der Betriebsorganisation gehort
hierzu (bedingt) der Auf- und Ausbau eigener Entwicklungskapazitaten, ein flexibles
Out- und Insourcing (mit dem Ziel der Aussonderung von Prozessen mit hohem Lohn-
kostenanteil und geringem Prozess-Know-how) und die Dezentralisierung (Bildung
selbstandiger Betriebseinheiten in der Produktion mit eigenen ,,indirekten Funktionen*
der Qualitatssicherung, Logistik, Instandhaltung etc.). Im Bereich der Arbeitsorganisa-
tion werden den Produktionsarbeitern neue Aufgaben angetragen: Durch Einfiihrung
von Problemlésungs- und Verbesserungsprozessen (,,KVP*), durch Funktionsintegra-
tion (Integration ,,indirekter Funktionen®, Verbindung von anspruchsvolleren Aufgaben
der Maschineneinrichtung mit eher einfachen der Maschinenbedienung) in Verbindung
mit Gruppenarbeit (Selbstorganisation), durch flexible Arbeitzeitmodelle (mit hoherem
gegenseitigen Vertretungsanspruch) und durch Zielvereinbarungsprozesse (in denen
Ziele mit Vorgesetzten ausgehandelt werden miussen). Diese Konzepten, die allesamt
Komplexitat steigernd wirken, stehen diejenigen entgegen, die tendenziell anforde-
rungsmindern wirken: die Standardisierung von Arbeitsablaufen (mittels detaillierter
Arbeitsvorgaben in Gestalt von Arbeitsblattern) sowie die gezielte Reduzierung von

Automationsgraden in der Fertigung.

Im Resultat werden die Téatigkeiten der Produktionsfacharbeiter in allen drei Fallen viel-
schichtiger und komplexer und fihren zu verédnderten Anforderungsprofilen: Zum eine
tritt an die Seite der ,klassischen” technisch-handwerklichen Wissensbestande (die
weiterhin die Kernqualifikation darstellen) Basiswissen auf informationstechnologi-

schem und kaufmannischem Gebiet tritt. Zum anderen gewinnen fachubergreifende
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Kompetenzen an Gewicht: Neben einer intimen Kenntnis betrieblicher Ablaufe (die aus

der starkeren Vernetzung des je individuellen Arbeitshandelns mit der ,,ungepufferten

betrieblichen Ablaufen resultieren) sind vor allem Wissens- und Reflexionskompeten-

zen (sozial-kommunikative Fahigkeiten, Problemldse- und Abstraktionsfahigkeiten, ar-

beits- und lernbezogene Selbstorganisationsféahigkeiten) in starkerem Male als friher

gefragt. Jenseits dieser Gemeinsamkeiten sind jedoch zwischen den Fallen zum Teil

deutliche Unterschiede in den Anforderungsprofilen selbst bzw. in dem Grad zu ent-

decken, in dem sie durch die Produktionsarbeiter ausgefullt werden:

In Bezug auf den ersten Punkt spielt offenbar vor allem eine Rolle, wie breitflachig
Gruppenarbeit eingefthrt ist und wie ,,neu* Produktionsprozesse sind (und entspre-
chend Optimierungspotential bergen); danach variieren die Anforderungen an
Problemltse- sowie arbeits- und lernbezogenen Selbstorganisationsféhigkeiten der
Produktionsfacharbeiter in den jeweiligen Betrieben: Geringer ausgepréagt sind die
Anforderungen an die Selbstorganisationsfahigkeiten im Fall des Betriebs A, umge-
kehrt liegen dort die Anforderungen an die Problemldsekompetenz hoher als in den
Betrieben B und C, in denen die Prozesse schon stéarker ,,ausgereizt* sind.

In Bezug auf den zweiten Punkt spielt eine Rolle, dass die Reorganisationskonzepte
in der Regel nur einen Anforderungskorridor von Mindest- und Maximalanforde-
rungen an die Produktionsarbeiter vorgeben. Innerhalb dieser ,,Grauzone* variieren
die Grade der Ausfullung des Profils je nach expansiver oder aber restriktiver Aus-
legung der Aufgabenstellung. Diese subjektive Auslegung — so das Ergebnis unse-
rer Analyse — hdngt offenbar eng damit zusammen, wie in diesen Betrieben die
produktionsstrukturell angelegten Probleme (hohe Verdichtung der Produktions-
und Arbeitsprozesse) bzw. in den Betriebstraditionen verwurzelten Grinden feh-
lender Lernforderlichkeit der Arbeit (Vernachlassigung von Interessen an berufli-
cher Entwicklung, allenfalls in direkte Partizipation) angegangen werden: Eine ver-
gleichsweise expansive Auslegung der Aufgabenstellung durch die Produktions-
facharbeiter beobachten wir im Fall des Betriebs B; dieser reserviert (z.B. im Rah-
men regelméaiiger Gruppengesprache) Zeiten fur Problemldsung und Kooperation,
starkt die direkte Mitarbeiterpartizipation (durch Delegation von Fiihrungsaufgaben
sowie die Information und Beteiligung der Mitarbeiter an wichtigen betrieblichen
Entscheidungsprozessen) und hat die Mitarbeiterforderung auf eine substanziell

neue Basis (regelmaRige, individuelle Qualifizierungsgesprache mit festen Verein-
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barungen). Fast vollstandig umgekehrt sieht dies im Fall des Betriebs A aus: Zwar
sind auch hier prinzipiell Vereinbarungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
vorgesehen, in denen die beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten und damit ver-
bundene Qualifizierungsaspekte eine Rolle spielen sollen. Dieses Konzept wird
aber ebenso wenig ein- und nachgehalten wie das der Gruppengespréache. Direkte

Mitarbeiterpartizipation wird nicht einmal als wichtiger Gesichtspunkt thematisiert.

Wie aber stellen diese Betriebe grundsatzlich sicher, dass sie den Anforderungswandel
im Produktionsfachkraftebereich bewaltigen? Im Grunde bedienen sich eines traditio-
nellen, erprobten Musters interner Arbeitsméarkte, das gleichwohl in Richtung auf die
neuen Anforderungen flexibilisierter Aufgabenprofile modernisiert wird: Die Grundlage
hierflir ist eine eigenen Ausbildung, aus der der Facharbeiternachwuchs ausschlief3lich
rekrutiert wird. In dieser Ausbildung versucht man im Rahmen entspezialisierter Be-
rufsbilder dem Facharbeiternachwuchs grindliche theoretisch-methodische Kenntnisse,
Erfahrungs- und Zusammenhangswissen realer betrieblicher Arbeitsprozesse (,,Lernen
im Prozess“) als auch — beschrénkt auf die Félle B und C — (Uber selbstorganisiertes
Lernen in Teams oder Gruppen) die notigen Wissens- und Reflexionskompetenzen zu
vermitteln. Im Unterschied zu friher erfolgt geméal dieser Konzeption die Spezialisie-
rung auf konkrete Einsatzfelder nach der Ausbildung, im Betrieb. Dieses organisierte
Weiterlernen bedient sich heute wie friher vor allem non-formaler und informeller
Lernformen (Unterweisung durch Vorgesetzte, Multiplikatoren- und Patenschaftskon-
zepte) und konzentriert sich auf fachliche, handwerklich-technische Kenntnisse sowie —
ebenfalls beschrankt auf die Félle B und C - auf die Sozialisation in kommunikative
und kooperative Zusammenhénge der Arbeit (Teamsitzungen). Die Unterschiede im Be-
reich des organisierten Weiterlernens betroffen die Rolle, die tiber Seminare und Kurse
vermittelte fachliche Lehrangebote spielen. Die in diesem Zusammenhang immer wie-
der und durchgéangig zitierte ,,Bedarfsorientierung* kann nicht darlber hinwegtauschen,
dass dies in den einzelnen Féallen durchaus Unterschiedliches heif3t: Im Betrieb B ver-
bindet sie sich tendenziell mit einem fir die Produktionsfacharbeiter eher erhohten,
gleichwohl im Zugang stérker an eigenes Engagement (Planung, Kostenbeteiligung,
Freizeitopfer) gebundenes Angebot griindlicher theoretischer Qualifizierung. In den
Betrieben A und C ist eher von einem leicht sinkenden (Fall A) bzw. gleich bleibend
niedrigen Angebot (Fall B) auszugehen, das sich im ersten Fall aber nicht mit erhéhten

Zugangsbarrieren verbindet; dies ist im Fall des Betriebs C offenbar anders.
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Ob damit alle Kompetenzprobleme gel6st sind, ist zumindest mit Blick auf diejenigen
unter den Facharbeitern fraglich, die nicht durch die modernisierte Ausbildung gegan-
gen sind und demzufolge in veranderte Strukturen ,einsozialisiert” werden mussen.
Hierfiir wére vermutlich nicht nur mehr Lernférderlichkeit der Arbeitsgestaltung von-
noten, sondern auch ein Qualifizierungsweg, der dezidiert auf VVerhaltenskomponenten
in der Kommunikation und Kooperation abzielt — wie beispielsweise arbeitsnahe ,,Coa-
chingprozesse* oder ,,Teamentwicklungsseminare®, die teilweise in anderen Féallen un-

seres Samples eine grolere Rolle spielen.



I11.2. Produktionsarbeit im Maschinen- und Anlagenbau

2.1. Einleitung

Keine andere Branche hat — tiber Jahrzehnte hinweg — sich so weitgehend ungebrochen
den Ruf als Hort einer Facharbeiterproduktion bewahrt, wie der deutsche Maschinen-
und Anlagenbau. Hieran hat auch die Tatsache nichts geéndert, dass die zwischenzeit-
lich mal immer wieder gefdhrdete exzellente Position auf den Weltmérkten sicherlich
auch in hohem MafRe auf die Fahigkeit seiner Ingenieure zuriickgefuhrt wurde, Spitzen-
technologie fur die unterschiedlichen Anwendungsfelder seiner Maschinen und Anlagen
bis zur Marktreife zu entwickeln. Im gleichen Atemzug wurde immer auf den grof3en
Stamm gut ausgebildeter Fachkrafte in der Produktion verwiesen, deren Produktions-
intelligenz es zu verdanken ist, dass aus den Entwirfen der Entwickler und Konstruk-
teure ein in der Regel zwar teures, aber dafiir qualitativ einwandfrei verarbeitetes, funk-
tionstlichtiges Produkt mit hoher Lebensdauer entstand. Die Basis dafiir bildete traditio-
nell ein Muster betrieblicher Kompetenzentwicklung, das vorrangig auf die Rekrutie-
rung von Facharbeitern aus der eigenen Ausbildung setzte und sich in der Anpassung
und Weiterentwicklung zumeist berufsfachlich gefasster Qualifikationen auf die Mdog-
lichkeiten zur ,,Selbstscharfung der Facharbeiterqualifikation® (Hirsch-Kreinsen u.a.
1990) verliel3, die in einer lange Zeit naturwichsig gegebenen und auch durch taylo-
ristisch inspirierte Rationalisierungsansétze nicht entscheidend angetastete Lernforder-
lichkeit der Arbeit(sorganisation) angelegt waren (vgl. zum Beispiel fur den Werkzeug-
maschinenbau Schumann u.a. 1994). Mit einem Facharbeiteranteil von Uber 37% (an
der Gesamtbeschéaftigung) stellt der Maschinenbau mit seinen im Jahre 2004 insgesamt
noch Uber eine Million sozialversicherungspflichtig Beschéaftigten (vgl. BA 2006) bis
heute den groRten Wirtschaftszweig innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes dar, in

dem eine Facharbeiter-Produktion existiert.

Zieht man freilich jungere Untersuchungen zur Entwicklung von Arbeit und Qualifika-
tion in dieser Branche heran, gerédt das beschriebene Kompetenzentwicklungsmuster
doch schon seit Langerem unter erheblichem Veranderungsdruck und erscheinen insge-

samt die Grundlagen einer Facharbeiterproduktion geféhrdet: In einer ebenfalls Gber
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Fallstudien realisierten und am SOFI Géttingen durchgefiihrten Untersuchung zur Ent-
wicklung der industriellen Facharbeiterausbildung wurde festgestellt, dass gerade Be-
triebe aus dem Maschinen- und Anlagenbau unter verédnderten Rahmenbedingungen
sich damit schwer taten, ihre Reorganisationssatze mit einem Arbeitseinsatz- und Quali-
fizierungskonzept zu unterfuttern, dass die Facharbeiterproduktion quantitativ wie qua-
litativ stabilisiert (vgl. Baethge u.a. 1999).

Vor diesem Hintergrund sind die beiden folgenden Betriebsfallstudien aus unserer Un-
tersuchung zur Kompetenzentwicklung angesiedelt: Beim Unternehmen E handelt es
sich um einen Textilmaschinenhersteller, der selbst seit ein paar Jahren Teil eines gro-
Reren Konzern ist und nach wie vor sowohl tber eine eigene Entwicklung als auch tber
eine eigenen Produktion mit den beiden Hauptprozessen der mechanischen Fertigung
und der Maschinenmontage verfiigt. Beim Unternehmen F handelt es sich um einen
ebenfalls zu einem GroflRkonzern gehdrigen Betrieb, der in eigener Ergebnisverantwor-
tung Gerate und Anlagen zur Energieverteilung (Schaltanlagen) entwickelt und produ-
ziert; auch dieser Betrieb besitzt sowohl eine eigene mechanische Vorfertigung als auch
einen Montagebereich.

2.2.  Geschaftspolitik und Reorganisation unter den Bedingungen verschéarfter

Konkurrenz (und weg brechender Markte)

Gemeinsames Kennzeichen der beiden hier betrachteten Betriebe ist, dass sie Mitte der
90er Jahre kurz vor dem wirtschaftlichen Aus standen, das im Fall des Textilmaschi-
nenherstellers nur durch die Ubernahme durch einen groBen Maschinenbaukonzern, im
Fall des Energieanlagenherstellers nur durch einen gewaltigen Kraftakt mit betrachtli-

chem Kapitaleinsatz der Konzernmutter vermieden werden konnte.

Auf dem Gebiet von Spinnmaschinen hochster Verarbeitungsqualitét ist das Unterneh-
men E nach Angaben des Top-Managements seit weit mehr als einem Jahrzehnt unum-
strittener Marktfuhrer; dennoch hat es seit Mitte der 90er Jahre mit dem Problem zu

k&mpfen, dass das angestammte und volumindse hochpreisige Marktsegment fur diese
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Maschinen zwar nicht tGiber Nacht, doch in einem hohen Tempo weg gebrochen ist. Dies
hat damit zu tun, dass die ehemaligen, in den USA ansassigen Hauptkunden ihre
Baumwolle immer seltener dort und immer haufiger in Billiglohnlandern wie Indien,
Pakistan oder Bangladesh weiter verarbeiten lassen. Schon der erste Schwung dieser
Verlagerungsstrategie hat das Unternehmen E in Existenz bedrohende Schwierigkeiten
gebracht und flihrte zum Verkauf an einen auslandischen Investor. Zwar haben dessen
Reorganisationsauflagen, die im Anschluss an die Ubernahme umgesetzt wurden, zu
einer zwischenzeitlichen Entspannung der wirtschaftlichen Situation gefuhrt, gleich-
wohl ist die aktuelle Situation wieder einmal durch groBe Unsicherheiten gekennzeich-
net: Zum einen setzt sich die Verlagerung des Marktes in Billiglohnlander fort (und
flhrt zu tendenziell verringerten Anforderungen an die Qualitat maschineller Spinnpro-
zesse), zum anderen gelten die physikalischen Mdglichkeiten der Verbesserung der
Qualitdt und Geschwindigkeit maschineller Spinnprozesse als weitgehend ausgereizt
und sind demzufolge keine grolReren technologischen Entwicklungsvorspriinge, durch
die man sich von der Konkurrenz absetzen kénnte, absehbar. VVon daher wird — was den
Maschinenabsatz angeht — der Preis immer mehr zu einer relevanten GroRe. Dieser Ein-
schatzung entspricht eine Geschéaftspolitik, die letztlich auf ein immer stérkeres Aus-
einanderdriften von Angeboten rund um das Produkt (Entwicklungs-, Konstruktions-,
und Service-Leistungen) und dem Angebot des Kernprodukts (Spinnmaschine) hinaus-
lauft: Wahrend man sich beim Kernprodukt weiterhin auf die Spinnmaschine be-
schréankt und diese zu glnstigeren Preisen herzustellen versucht, dehnt man auf der
Dienstleistungsebene das Angebot aus: Dies betrifft zum einen den weltweiten Kunden-
service, zum anderen die rein entwicklungsseitige Beherrschung des gesamten Wert-
schopfungsprozesses vom Naturprodukt (Baumwolle) auf der einen, bis zum fertigen
Textil auf der anderen Seite. Damit wird die eigene produktionsbezogene Kompetenz-
grenze, die bislang (und absehbar auch zukinftig) allein bis zum fertigen Garn reicht,

Uberschritten.

In einem immer starker umkampften weltweiten Markt fur Schaltanlagen im Hochspan-
nungsbereich konnte das Unternehmen F mit seiner vergleichsweise alten Produktpa-
lette und einer technisch (konventionelle Maschinen) wie organisatorisch (Werkstatten-

prinzip) veralteten Produktion offenbar nur noch durch eine Preisgestaltung relssieren,
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die unter den eigenen Gestehungskosten lag. Nach Angaben des Produktionsleiters er-
wirtschaftete man in einem dieser insgesamt schwachen Jahre ein Defizit im 2-stelligen
Millionenbereich, was 30% des Umsatzes entsprach. Die Konzernmutter stellte die
Leitung des Geschaftsbereichs vor die Alternative einer baldigen SchlieBung oder aber
der Entwicklung eines (berzeugenden Businessplans (einschlieBlich Investitionspla-
nung), der den Geschéftsbereich binnen zweier Jahre in die schwarzen Zahlen zu brin-
gen versprach. Dies ist tiber eine Reihe von geschéftspolitischen Aktivitaten und Reor-
ganisationsmaRnahmen tatsachlich erreicht worden. Aktuell schreibt der Betrieb nur
leicht schwarze Zahlen, so dass sein Management wiederum nach Mdoglichkeiten sucht,

die eigene Konkurrenzfahigkeit zu stérken.

Blickt man auf die MaRnahmen der produktionsbezogenen Reorganisation, die beide
Betriebe Mitte der 90er Jahre gestartet haben und bis heute fortsetzen, so wirkt das
Ganze wie das Abbild eines Handbuchs prozessorientierter Organisationsgestaltung;
hierbei geht das Unternehmen E allerdings mit einem sehr viel héheren Tempo bzw. mit
groRerer Radikalitat vor. Dennoch tiberwiegen auf den ersten Blick mehr die Gemein-
samkeiten in der betriebs- wie arbeitorganisatorischen Restrukturierung — sowohl im

Bereich der Betriebs- als auch der Arbeitsorganisation (vgl. Tab. 2.1):

Zu den Gemeinsamkeiten im Bereich der Betriebsorganisation z&hlt zum einen die kon-
sequente Anwendung des Baukastenprinzips bei der Konstruktion und Entwicklung
neuer Maschinen bzw. Anlagen, um die Komplexitat der einzelnen Produktionsab-
schnitte wie auch die Variantenvielfalt zu reduzieren und beherrschbar zu machen und
in grolleren Losen produzieren zu kénnen. Zum anderen zahlt hierzu die Auslagerung
von Fertigungs-, aber auch von Vormontage-Prozessen flr einzelne Komponenten bzw.
einzelne Teile. Diese Auslagerung erfolgt zum Teil Gber ,,echte Fremdvergabe* an un-
ternehmensexterne Zulieferer, zu einem — jeweils bislang — gréReren Teil durch die
Vergabe an ,,interne* Zulieferer, d.h. Schwester-Firmen in Deutschland bzw. an neu
gegriindete Auslandstochter der Konzerne vor allem in Osteuropa, aber auch in Uber-
see. Wahrend der Betrieb F hierbei eher sehr vorsichtig agiert und peu a peu — vor allem
im Bereich der Fertigung — seine Leistungstiefe reduziert, hat das Unternehmen E die-

sen Schritt in einer grofRen Breite vollzogen: Getreu der Maxime der Konzernmutter
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»Wir verkaufen Kompetenz, aber Fertigung ist nicht unsere Kernkompetenz* (Produk-
tionsmanager Betrieb E), wurden in den vergangenen Jahren die gesamte Elektronik-
fertigung, die Blechbearbeitung, Teile der Montage, die gesamte Instandhaltung und —
zuletzt — groRe Teile der Mechanischen Fertigung ausgegliedert. Vollzogen wurde diese
Entwicklung beim Textilmaschinenbauer wesentlich Gber zwei miteinander eng verkop-
pelte Schritte strategischer Dezentralisierung: Das Unter-nehmen wurde zunachst in
eine Reihe d6konomisch eigenverantwortliche Einheiten (z.B. fiir Service, Elektronik,
Blechteile, mechanische Fertigung) gegliedert und Uber eine Holding-Gesellschaft ge-
fuhrt. In diesem Zusammenhang wurden auch indirekte Funktionen wie Qualitatssiche-
rung, Logistik und Personalentwicklung dezentralisiert. In einem zweiten Schritt wur-
den dann alle Einheiten in auch rechtlich selbstdndige Gesellschaften (zumeist GmbH's)
umgewandelt und Uber ein Management-Buy-Out ausgegliedert; als Anreiz dafiir dien-
ten Liefervertrdge, die den neuen Eigentumern fur die Folgejahre einen bestimmten
Mindestumsatz garantierten. Der verbliebene auf die Produktion eines bestimmten Ma-
schinentyps spezialisierte Produktionsbereich wird heute ebenfalls als eigenstiandige
Firma unter dem Dach der Unternehmensholding gefuhrt, gleichwohl von dieser tber
Kennziffern zu Kosten, Mengen, Termineinhaltung und Qualitat gesteuert. Eine &hnli-
che Entwicklung strategischer Dezentralisierung ist beim Unternehmen F nicht zu

beobachten.

Tabelle 2.1:  Produktionsbezogenen Reorganisationsmafinahmen in den
Maschinenbau-Betrieben E und F nach Dimensionen der
Restrukturierung

Dimensionen der Restrukturierung/MaRnahmen Betrieb E Betrieb F

Betriebsorganisation

- Strategische Dezentralisierung +
- Outsourcing + +
- Produktmodularisierung (Baukastenprinzip) + +

Arbeitsorganisation
- Technische Modernisierung von

Produktionsprozessen + +
- Einfuhrung von Gruppen- bzw. Teamarbeit (mit

Funktionsintegration) + +
- Installation von Verbesserungsprozessen + +
- Abbau von Hierarchieebenen (,,flache

Hierarchien*) + +
- Standardisierung der Arbeitsablaufe + +
- Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle + +

Legende: + = MalRnahme eingefiihrt
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Im Bereich der Arbeitsorganisation hat sich in beiden Unternehmen ebenfalls viel getan.
Technisch modernisiert wurde vor allem der Maschinenpark fur die in der Mechani-
schen Vorfertigung verbliebenen ,,Edelparts”, d.h. jene Komponenten, die bislang noch
als Herzstiick der produzierten Maschinen bzw. Anlagen deklariert werden; im Fall des
Betriebs E handelt es sich um eine sogenannte ,,Spinnbox*, in der sich die Rotoren flr
die Garnspulung befinden, im Fall des Betriebs F um Gehéduse sowie um mechanische
Komponenten fur den Leistungsschalter, von denen die Geschwindigkeit abhéngt, in der
bei einer Storung die entsprechende Stromversorgung vom Netz genommen wird und
Uberlastungen des Netzes vermieden werden kénnen. Die technische Modernisierung
erfolgt in beiden Féllen durch den Einsatz hochmoderner CNC-Werkzeugmaschinen,
die die Komplettbearbeitung von Teilen in einer einzigen Aufspannung erlauben und
demzufolge mit groRen Werkzeugmagazinen ausgeristet sind. Uberwiegend handelt es
sich dabei um flexible Bearbeitungszentren, die innerhalb eines begrenzten Teilespekt-
rums eine variantenreiche Produktion bei hoher Produktivitat erlauben. In den Monta-
gebereichen beider Betriebe hat sich demgegeniiber in produktionstechnischer Hinsicht
weniger getan, sieht man einmal davon ab, dass die rdumliche Anordnung von Vor-
montage- und Montagestationen geéndert wurde und heute starker als in der Vergan-
genheit dem Produktionsfluss folgt, d.h. am Fortschritt des Montageprozesses orientiert
ist (Platzierung von Vormontagen in der Nahe des Platzes, wo ihr Einbau in die Ma-

schine/Anlage erfolgt).

Unter den im engeren Sinne arbeitsorganisatorischen Malinahmen stechen insgesamt

flnf hervor, die in Variationen in beiden Betrieben eine prominente Rolle spielen:

Ein erster Punkt ist hier die Einflhrung bzw. der Ausbau von Gruppen- bzw. Teamarbeit
bei gleichzeitiger Integration neuer, vormals von der Hierarchie oder von anderen Be-
schaftigtengruppen erledigten ,,indirekten* Aufgaben. Im Betrieb E wurde dieses Kon-
zept in der Produktion unter der Bezeichnung ,.teil-autonome Arbeitsgruppe® schon
Mitte der 90er Jahre eingefihrt, kam zwischenzeitlich zum Erliegen und wurde in den
letzten Jahren reaktiviert. Die Gruppen sind nach Gemeinsamkeiten der Aufgabenstel-
lung in der Produktion (Verantwortung fur einen bestimmten Prozessabschnitt bzw. flr

ein bestimmtes Aggregat) zusammengefasst und haben einen jahrlich zu wéhlenden
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Gruppensprecher. Integriert wurden Aufgaben der Qualitétskontrolle, der Logistik
(Materialversorgung) wie auch der Personalplanung (Reglung von Urlaub und Abwe-
senheit); im Bereich der Mechanischen Fertigung wurden zusétzlich Aufgaben der vor-
beugenden Instandhaltung (Maschinenwartung und —pflege) an die Produktionsmann-
schaften delegiert. Fiir den Betrieb F ist ein dhnliches Konzept, das mal unter der Be-
zeichnung ,, Teamarbeit“, mal unter dem Label ,,Gruppenarbeit* firmiert, erst vor weni-
gen Jahren realisiert worden. Im Unterschied zu Betrieb E wird beim Hersteller von
Energieverteilungsanlagen der Gruppensprecher nicht gewéahlt, sondern vom Vorgesetz-
ten ernannt. Gemeinsam ist beiden jedoch, dass die Gruppensprecher in der Regel die
alten Vorarbeiter sind und dass insbesondere die Aufgaben der internen Steuerung der

Gruppen bei den Gruppensprechern angesiedelt sind.

Ein zweiter Punkt liegt in der Einflihrung von Verbesserungsprozessen auf allen Ebe-
nen. Sowohl der Textilmaschinenbauer als auch das Unternehmen F hat auf der Ebene
der Produktion das Instrument des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) in-
stalliert, bei dem die Mitarbeiter angeregt werden, kleine, das Arbeitsumfeld betreffende
Verbesserungsvorschlage zu machen. Diese VVorschldge werden mit dem direkten Vor-
gesetzten besprochen und kénnen tber den Zugriff auf einen — in der Regel kleinen —
daflir vorgesehenen Etat dieses Vorgesetzten umgesetzt werden. GroRere Verbesserun-
gen, die direkt auf Veradnderungen in der Prozessstruktur zielen, kénnen entweder im
Rahmen des betrieblichen Vorschlagwesens eingebracht werden (Betrieb E und F) oder
aber (ber die Beteiligung an ,,temporaren Teams* (Betrieb F); diese Teams entstehen

zumeist auf Initiative von Vorgesetzten.

Ein dritter Punkt besteht in der Erzeugung ,,flacher Hierarchien* durch den Abbau von
Hierarchiestufen. So hat das Unternehmen E nach Angaben des Personalleiters die An-
zahl der Hierarchiestufen in der Produktion von vorher sechs auf drei Stufen (Produk-
tionsleiter, Bereichsleiter, Leiter autonomer Arbeitsbereich [der frihere Meister])
verringert. Freilich lasst diese Rechnung unberiicksichtigt, dass der Produktionsbereich
friher groRer und komplexer war und dass der friihere Vorarbeiter de facto in der
Gestalt des Gruppensprechers wieder auftaucht. Eine Reduzierung um eine Stufe

scheint dennoch gegeben. Auch im Betrieb F l&sst sich eine Reduzierung der Hierar-
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chiestufen um faktisch eine beobachten, wenn man den Vorarbeiter/Gruppensprecher

herausrechnet.

Weisen die bislang beschriebenen Punkte arbeitsorganisatorischer Veranderungen in der
Produktion tendenziell in Richtung erweiterter Aufgabenprofile und gestiegener Anfor-
derungen, so weist der vierte Schwerpunkt (in Verbindung mit der beschriebenen Stra-
tegie der Produktmodularisierung) in die gegenlaufige Richtung. Angesprochen ist die
Standardisierung der Arbeitsablaufe, die mit dem Ziel einer héheren Robustheit d.h.
geringeren Storanfalligkeit der Prozesse verbunden ist und sich im Fall des Betriebs E
darin niederschlégt ,,dass heute im Prinzip alle Wege und Abléufe in detaillierten Ar-
beitsanweisungen sauber beschrieben sind* (Produktionsmanager Betrieb E). Diese Per-
spektive verfolgt auch der Betrieb F; nach Angaben des dortigen Produktionsleiters

wahnt man sich auf einem auf ,,einem guten Weg*.

Bleibt der funfte und letzte Punkt, die Einfihrung flexibler Arbeitszeitmodelle in Gestalt
von Jahresarbeitszeitkonten, tber die man einen Teil der offenbar gravierenden Aus-
schldge in der Auftragslage (,,Spitzen und tiefe Taler* — Produktionsmanager Betrieb E)
aufzufangen sucht. Der Betrieb E hat daher ein Arbeitszeitmodell eingefiihrt, bei dem
das Konto bis zu 400 Stunden ins Plus und bis zu 150 Stunden ins Minus laufen kann.
Der Anlagenhersteller F wiederum hat Gleitzeitkonten eingefihrt, die in der Spitze bis

zu 40 Uberstunden erlauben.

2.3.  Die Auswirkungen der Reorganisation auf Tatigkeits- und

Anforderungsprofil der Produktionsarbeit in Fertigung und Montage

Angesichts der der in beiden Fallen skizzierten Reorganisationsdynamik und dem Ein-
satz arbeitsorganisatorischer Konzepte (Gruppenarbeit mit Anlagerung indirekter Funk-
tionen, Installation von Problemldsungsprozessen), denen gemeinhin erhebliche Aus-
strahlungseffekte auf die Tatigkeits- und Anforderungsprofile nachgesagt werden, wére
zu erwarten gewesen, dass die Tatigkeiten in der Produktion beider Unternehmen in den

letzten Jahren abwechslungsreicher und komplexer geworden und damit die Anforde-
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rungsniveaus gestiegen sind. Legt man jedoch die VVorgesetzteneinschatzungen zu den
benétigten Kompetenzen in der Produktion von Betrieb E zu Grunde, so kommt man
zumindest dort zu einem deutlich anderen Bild, das durch unsere eigenen Kurzanalysen

weitgehend gestitzt wird:

In der Mechanischen Fertigung (in der die Teile fir die schon erwéhnte ,,Spinnbox*
produziert werden) dominiert offiziell ein Konzept produktionsinterner, vertikaler Ar-
beitsteilung, in dem die anspruchsvollen Aufgaben bei wenigen ,,Einrichtern” und die
weniger anspruchsvollen Aufgaben beim ,,Maschinenbediener”, der die klare Mehrheit
der Mannschaften stellt, konzentriert sind. Wéhrend letztere vor allem fiir das Aufspan-
nen von Rohteilen sowie die Abnahme fertiger Teile und deren Entgraten zustandig
sind, stellen die Einrichter die Werkzeuge ein, bauen die Vorrichtungen fir die Werk-
stiickaufnahme auf, testen neue CNC-(EDV-)Programme fiir die Bearbeitung und ,,fah-
ren“ diese Programme ein. Diese offizielle Arbeitsteilung ist in der Realitat aufgrund
der haufigen Auftragswechsel (kleine Losgrofien), die die Einrichter in hohem Malie
binden, allerdings erheblich aufgeweicht. Eine ganze Reihe von Bedienern tibernimmt —
von den Vorgesetzten geduldet — Aufgaben der Prozessregulierung an den Maschinen,
d.h. sie andern im laufenden Bearbeitungsprozess Werkzeugeinstellungen (bei Abnut-
zungserscheinungen) und greifen selbst in die Programme ein (Parameterkorrekturen).
Auf die Einrichter bezogen bleibt damit das Anforderungsprofil im Verhéltnis zu friher
im Grunde gleich. Nur gilt es heut auch fur einen deutlich gréReren Teil der Produk-
tionsmannschaft: Zu den fachlichen Wissensbestéanden, die auf Expertenniveau benétigt
werden, z&hlen technisch-handwerkliche Kenntnisse (aus dem Bereich der Zerspanung)
und informationstechnische Kenntnisse (CNC-Steuerung), Kenntnisse also, die in dieser
Kombination schon seit langerem bei Fachkréften in der Mechanischen Fertigung ge-
fordert sind. Eher traditionell erscheint auch die Intensitat, in der fachiibergreifende
Kompetenzen abgerufen werden. Diese Kompetenzen werden nach Einschéatzung der
Vorgesetzten Uberwiegend nur auf mittlerem Intensitatsniveau abgerufen. Dies gilt —
wenig Uberraschend, weil von geringerem Einfluss auf den Fortschritt des Produktions-
prozesses — fur handwerkliches Geschick, aber auch fir arbeits- und lernbezogene
Selbstorganisationsféahigkeiten sowie fir Analyse- und Abstraktionsvermdgen. Laut
Einschatzung der Vorgesetzten liegen die Anforderungen an die Kenntnisse betrieb-

licher Abldufe als auch an die sozial-kommunikativen Fahigkeiten noch einmal darunter
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(vgl. Abb. 2.1). Nun gehen in die Einschdtzungen von Vorgesetzten immer auch Vor-
stellungen ein, die durch die Realitdt mal mehr, mal minder gedeckt sein kdnnen. Es
spricht jedoch einiges dafur, dass es sich in diesem Fall weniger um das Problem einer
verzerrten Wahrnehmung als vielmehr um den Ausdruck einer Produktionsrealitat han-
delt, in der die weiter oben erwahnte Standardisierung von Produkten bzw. Produkt-
teilen und der zu ihrer Herstellung bendtigten Produktionsprozesse wie auch nicht ge-
gluckte (bzw. nicht ernsthaft gewollte) Anlagerung neuer Funktionen (einschlieBlich
kreativer ,,Innovations-,,Aufgaben) ins Leere lauft und im Endeffekt allenfalls zu einer
Kontinuisierung des Anforderungsprofils fuhrt (wenn nicht gar zu schleichender Dequa-
lifizierung): Alle neu angelagerten Aufgaben, die das Spektrum der Tatigkeiten nach-
haltig erweitern bzw. das Anforderungsniveau hatten erhéhen kénnen, wurden entweder
erfolgreich an den Gruppensprecher (den ehemaligen Vorarbeiter) delegiert; dies betrifft
vor allem die Aufgaben aus dem Bereich der Logistik (Materialversorgung) und der
Personal- und Auftragssteuerung. Oder aber ihre Ubernahme ist faktisch zum Erliegen

gekommen:

Abbildung 2.1: Kompetenzanforderungsprofil Produktions(fach)arbeiter in
mechanischer Fertigung und Montage in Betrieb E (Vorgesetzten-
auskunft); 1 = niedrige Intensitat, 5 = hohe Intensitat
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In diese Richtung weist der Hinweis eines der befragten Produktionsmanager, ,,KVP

und Gruppenarbeit sind praktisch gegen Null gelaufen®.

Kann man fur die Produktionsarbeit in der Mechanischen Fertigung von Betrieb E noch
davon ausgehen, dass Tatigkeits- und Anforderungsprofile weitgehend konstant geblie-
ben sind und sich in diesem Zuschnitt verbreitert haben, so zeigt sich im Bereich der
Montage des Textilmaschinenherstellers ein anderes Bild, namlich das einer sich klar
abzeichnenden Dequalifizierungsproblematik. Dies kommt in dem von den Vorgesetz-
ten entworfenen Anforderungsprofil allerdings nicht richtig zum Ausdruck. Dieses Pro-
fil weist eine weitgehende Ubereinstimmung mit dem fiir die Facharbeit in der Mecha-
nischen Fertigung gezeichneten Bild aus, — mit zwei erklérbaren Ausnahmen: die eine
betrifft die geringere Bedeutung von informationstechnischen Wissensbestande, die
andere die hohere Bedeutung von handwerklichem Geschick. Beides verweist auf die
Besonderheit von Montagearbeit als einer hier noch in der Regel rein manuellen Arbeit,
in der informationstechnisches Grundlagenwissen in aller Regel nur fiir das Bedienen
von Computern notig sind, in denen Informationen (z.B. Uber Auftrage) abgelegt sind.
Davon abgesehen erscheint das entworfene Bild der Anforderungen von Produktionsar-
beit in der Montage eher iberzeichnet, wenn man die Tatigkeitsprofile betrachtet: In der
Montage der Baugruppen — eine Endmontage gibt es in diesem Betrieb nicht, die voll-
stdndige Maschine wird von Mitarbeitern des schon erwahnten Service-Betriebs mon-
tiert und in Betrieb genommen — existiert eine interne Arbeitsteilung, die zwischen drei
Monteursgruppen mit unterschiedlichem Schwierigkeitsgrad der Montageaufgaben un-
terscheidet; hierbei fihrt die erste Gruppe ausschlieBlich stark routinisierte, wiederkeh-
rende Flgeoperationen von geringem Komplexitatsgrad aus (Verschrauben von Einzel-
teilen); die Routine wird im Prinzip nur gebrochen, wenn an einer Stelle eine eigentlich
vorgesehene Bohrung fehlt und diese Bohrung nachgeholt werden muss. Auch die
zweite Gruppe flgt im Grundsatz nur ein bzw. zusammen, wobei diese Aufgabe etwas
komplexer ist als bei der ersten Gruppe, da hier vorgefertigte, nicht immer in ihren Ab-
messungen passende Aggregate in vorhandene Halterungen eingepasst werden mdissen:
Hier sind hdufiger Passungsarbeiten, bei denen etwa die Oberflache der Halterungen
bearbeitet werden (Schleifen, Ausrichten), erforderlich. Auf die dritte Gruppe, die so

genannten ,,Einsteller sind die anspruchvollsten Aufgabe innerhalb der Baugruppen-
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montage konzentriert: Hier werden die verschiedenen Aggregate bzw. Teile der Bau-
gruppe miteinander synchronisiert (Ausrichtung gleichartiger Einzelaggregate bei Jus-
tierung/Einstellung ihrer Mechanik). Obwohl die Montageumfénge in diesem Bereich
bis zu 6 Stunden umfassen, handelt es sich um eine Tétigkeit, die aufgrund der Stan-
dardisierung der Produktion sehr routiniert wirkt. Die im Rahmen von Gruppenarbeit
und KVP prinzipiell angelegten Mdglichkeiten der Anforderungsveranderung oder gar -
steigerung wirken auch hier nicht in der Flache, weil die entsprechenden Aufgaben
ebenfalls entweder an den Gruppensprecher delegiert sind oder aber nicht in Angriff ge-

nommen werden.

Unter diesen Bedingungen leuchtet das pessimistische Bild, das der vorgesetzte Meister
von der Zukunft der Montage entwirft, durchaus ein; seiner Meinung nach ist es ,,nur
noch ein Frage der Zeit, wann sie (die Montage — d.V.) nach Tschechien verlagert wird.
Die sind schlieflich auch nicht doof dort. Montage, das kann doch jeder. Spatestens,
wenn im néchsten Jahr der neue Maschinentyp kommt, ist das hier ein ganz heil3es
Thema.* (Meister Montage Betrieb E). Selbst wenn sich in dieser Aussage auch die
Ohnmacht gegentiber betrieblichen Outsourcing-Strategien widerspiegeln mag — ein auf
der Anforderungsseite fortschreitender Erosionsprozess der Facharbeiterproduktion, der
in der Simplifizierung der vorhandenen reinen Montageprozesse als auch ihrer betriebs-
organisatorischen Abschottung von Endmontage- und Inbetriebnahmeprozessen be-

grindet liegt, ist unabweisbar.

Doch etwas anders gelagert ist der Sachverhalt im Fall der Produktionsarbeit im Betrieb
F: Zwar zeichnet auch hier das von den Vorgesetzten gemeinsam fir die Beschéftigten
in Fertigung und Montage entworfene Anforderungsbild ein Profil, dass — fur den Ma-
schinenbau offenbar nicht untypisch — auf den ersten Blick in seinen Merkmalen dem
des traditionellen Facharbeiter &hnelt: Hierfir steht die Kombination aus handwerklich-
technischem Wissen und stark ausgepragtem handwerklichen Geschick; diese Profil
wird (nun auch schon seit l&ngerem) durch Grundkenntnisse im Bereich der Informa-
tionstechnologie erganzt, die in der informationstechnischen Durchdringung aller Ferti-
gungsprozesse begrundet sind (vgl. Abb. 2.2). Aber dieses Anforderungsprofil hat sich

im Verlauf der letzten Jahre doch veréndert; die wesentlichen Veranderungen liegen im
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Bereich der Kenntnisse betrieblicher Abldufe (die heute in hoher Intensitit abgefragt
werden) sowie in den Analyse- und Abstraktionsfahigkeiten, den sozial-kommunikati-
ven Kompetenzen wie auch in den Fahigkeiten eines arbeits- und lernbezogenen
Selbstmanagements. Alle diese Kompetenzen werden nach Ansicht der Vorgesetzten

heute in einer Intensitat, die zwischen einem mittleren und einem hohen Niveau liegen,

abgefragt.

Abbildung 2.2: Traditionelles und neues Anforderungsprofil Produktions(fach)arbeiter
in Betrieb F nach Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft);
1 = niedrige Intensitat, 5 = hohe Intensitat
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Nun gilt auch in diesem Fall, dass Vorgesetzte zu andere Einschatzungen kommen kon-
nen, als es der Realitat entspricht — zumal dann, wenn sie sich nicht differenziert auf
unterschiedliche Téatigkeiten und Prozesse in ihrer Produktion beziehen. Und in der Tat
entwerfen die Mitarbeiter ein etwas anderes Bild ihres Anforderungsprofils: Dieses Bild
weist sowohl bei den bei den Analyse- und Abstraktionsqualifikationen, bei den sozial-
kommunikativen Fahigkeiten als auch insbesondere bei den Kenntnissen betrieblicher

Ablaufe eine geringere Intensitat aus (vgl. Abb. 2.3). Selbst wenn man diese Differenz
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aufgrund der niedrigen Riicklaufquote® in der schriftlichen Mitarbeiterbefragung nicht
Uberbewerten darf, spiegeln sie doch eine betriebliche Arbeitsrealitat wieder, die in
vielen Punkten von den gleichen Problemen bestimmt ist, wie die Produktionsarbeit im
Fall des Betriebs E: auch hier wirkt sich die starke Modularisierung der Produkte und
die Standardisierung der Prozesse tendenziell anforderungsmindernd im Bereich der

Kerntétigkeiten des maschinellen Fertigens und des manuellen Montierens aus.

Abbildung 3:  Anforderungsprofil Produktions(fach)arbeiter in Betrieb F nach
Qualifikationsdimensionen (Selbstauskunft);(N=14, 1 = niedrige
Intensitat, 5 = hohe Intensitat
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Und ebenso wirkt das Gruppenarbeitskonzept aufgrund der Anlagerung neuer Aufgaben
der Personal- und Materialsteuerung beim Gruppensprecher nicht in der Breite im Sinne
einer Aufféacherung der Tatigkeitsprofile und der starkeren Betonung sozial-kommuni-
kativer, reflexiver und Methodenkompetenzen. Ein Unterschied zu Betrieb E liegt frei-
lich darin, dass die arbeitsplatz- und bereichstibergreifenden Optimierungsprozesse
starker in der Produktionsmannschaft verankert sind und auf diese Weise qualifika-
tionswirksam werden — sei es durch die Auseinandersetzungen mit Kollegen anderer
(Funktions-)Bereiche, sei es durch die ndtige analytische Durchdringung von Problem-

stellungen. Dass dieses Moment nicht deutlicher in der Wahrnehmung der Mitarbeiter

1 Ausgegeben wurden insgesamt 50 Fragebdgen, ausgefullt wurden 15 auswertbare Fragebdgen, was
einer Riicklaufquote von 30% entspricht.
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sichtbar wird, hat allerdings durchaus seine Griinde: Die Optimierungsaufgabe wird
auch in diesem Fall nicht als obligatorische Aufgaben der Gruppen verankert, sondern
als eine fakultative Veranstaltung ausgesuchter Mitarbeiter definiert, die direkt von ih-
ren Vorgesetzten angesprochen werden. Insofern ist das aktuelle Aufgaben- und Anfor-
derungsprofil grosso modo weit mehr von Konstanz bestimmt als dies das von den Vor-

gesetzen entworfenen Bild ausdrickt.

2.4. Personalwirtschaft, Felder und Formen der Kompetenzentwicklung

Ebenso wie die von uns untersuchten Unternehmen aus Automobil- und Zulieferindus-
trie haben die von uns untersuchten Maschinenbau-Betriebe in den letzten Jahren drei
Jahren den vorherigen Trend eines massiven (Betrieb E) bzw. moderaten Personalab-
baus (Betrieb F) zwar nicht gedreht; dennoch gelang es dem Textilmaschinenhersteller
in der jlungeren Zeit, den Personalabbau erheblich zu verlangsamen, und dem Produ-
zenten von Hochspannungsschaltern, den Personalbestand in etwa konstant zu halten.
Vom Personalbestand Anfang der 90er Jahre, in der beispielsweise der Betrieb E mehr
als das Dreifache der heutigen Zahl von ca. 500 Mitarbeitern beschaftigte, sind beide
Betriebe deutlich entfernt. Wahrend dieser Abbau in Betrieb E nicht ohne betriebsbe-
dingte Kiindigungen abging, schaffte es das Unternehmen F zumindest, den Abbau uber
Vorruhestandsregelungen und Aufhebungsvertrage abzufedern. Diese Politik hat man
auch dann noch nicht eingestellt, als die Auftragslage in den letzten Jahren wieder etwas
anzog. Im Gegenteil: Der gesamte zwischenzeitliche Anstieg im Beschaftigungsvolu-
men wurde nach den Angaben von Personalverantwortlichen und Betriebsréten Gber die
errichteten Arbeitszeitkonten einerseits wie auch eine Flexibilisierung der Beschéfti-
gungsverhéltnisse durch Einsatz von Leiharbeitern und die Vergabe befristeter Vertrage
bei Neueinstellungen andererseits aufgefangen. Heute machen beide Formen atypischer
Beschaftigung 20% aller Beschaftigungsverhaltnisse im Unternehmen F aus, wobei die
Leiharbeit eindeutig tberwiegt (vgl. Tab.2.2). Von einer ahnlichen Quote fir diese bei-
den Beschaftigungsformen, die fast ausschlieBlich den gewerblich-technischen Bereich

in der Produktion betreffen, berichtete der Personalleiter des Unternehmens E.2 Bezieht

2 Genaue Personaldaten, die sich fir den Betrieb E zu einem Strukturbild zusammenfassen lieR3en,
haben wir leider nicht erhalten. Der verantwortliche Personalleiter, der die Untersuchung im Betrieb
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man gleichwohl diese Beschaftigungsverhaltnisse mit ein, so hat sich im Verlauf der

letzten flinf Jahre im Betrieb F die Quote Un- und Angelernter verringert und die Quote

nicht nur der Angestellten, sondern auch der Facharbeiter deutlich erhoht. Auf eine

ahnliche Entwicklung im Betrieb E verwiesen unsere Interviewpartner aus Produktion

und Personalwesen.

Tabelle 2.2:  Aktuelle Belegschaftsstruktur im Unternehmen F und ihre Entwicklung

im Zeitraum 1999 bis 2004

Belegschaftsstrukturelles Merkmal In % der Gesamt- | Entwicklung
belegschaft 2001-2004
Art des Arbeitseinsatzes
- Flhrungskréfte/hochqualifizierte Angestellte 7% 0
- Fachangestellte 15% +
- Facharbeiter 70%
- Un-/Angelernte 8% -
Art des Arbeitsvertrages
-Vollzeitbeschaftigte (ohne befristet oder geringfiigig
sget 73% -
Beschaftigte)
- Teilzeitbeschaftigte (ohne geringfigig oder befristet —
e 7% 0
Beschaftigte)
- Geringfligig Beschaftigte (mit im Jahresdurchschnitt weniger 0% i
als 15 Stunden pro Woche)
- befristet Beschaftigte 5% +
- Leiharbeiter 15% +
- Honorarkréfte/ Freie Mitarbeiter 0% 0
- Praktikanten 0% 0
Nach Funktionsbereichen
- Fachabteilungen 28% +
- Produktion 72% -
100%
Gesamtbelegschaft (n=700) 0

Legende: + = zugenommen, 0 = gleich geblieben, - = abgenommen

Diese Anhebung in der Qualifikationsstruktur der zumeist gewerblichen Belegschaft

steht jedoch in einer direkten Verbindung mit den vor allem auf den externen Arbeits-

markt bezogenen Flexibilisierungsstrategien, also der Verbindung von externer Rekru-

tierung mit Formen atypischer Beschaftigung, Uber die der groRte Teil des Personalum-

baus gelaufen sein durfte. Insofern gehen beide Betriebe im Feld externer Rekrutierung

unterstitzte, verliel kurz nach der empirischen Erhebung das Unternehmen; sein Nachfolger war am

Projekt nicht interessiert.
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doch im GroRen und Ganzen gleich vor, d.h. heben das Einstiegsniveau in betriebliche
Beschéaftigung an und pflegen Ansétze einer systematischen Einarbeitung (vgl. Tab.
2.3):

Tabelle 2.3:  Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung in den
Maschinenbauunternehmen E und F

Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung Unternehmen/Betrieb
Feld Formen Betrieb E Betrieb F
) Anhebung des formalen Eingangsniveaus in + +
Externe Rekrutierung | petriebliche Beschaftigung
(+Einarbeitung) - - -
Systematische Einarbeitung + +
Anhebung des formalen Eingangsniveaus +
Ausbildung Entspezialisierung des Ausbildungsangebots + +
Selbstorganisiertes Lernen in Teams/Gruppen +
(.,Projektarbeit*)
Organisierte(s) kurs-/seminarférmige Lehrangebote fachlicher +
Weiterbildung/ Qualifizierung
Weiterleren Systematisches Weiterlernen ,,on the job* +
Gruppen-/Teamsitzungen +
Arbeitsorganisation Rotation (andere Arbeitsplatze, andere +
(lernforderliche Bereiche)
Gestaltung)
Beriicksichtigung von Qualifizierungsaspekten +
in Mitarbeitergesprachen

Legende: + = spielt eine Rolle

Im Betrieb E werden die Instrumente Leiharbeit und Befristung als weitgehend unab-
hangig von einander gehandhabt. Leiharbeiter werden tber die entsprechenden Leihar-
beits-Firmen ,,eingekauft”. Hier wird in der Regel ein Ausbildung in einem Metall- oder
Elektroberuf verlangt — unabhédngig davon, auf welchem Arbeitsplatz sie eingesetzt
werden. Bei der Vergabe befristeter Vertrdge geht man eher tiber personliche Kontakte
von Mitarbeitern, d.h. man gibt den eigenen Mitarbeitern bekannt, dass man Arbeits-
krafte suche und wartet dann auf Personen, die einem von diesen Mitarbeitern vorge-
schlagen werden. Auf diese Weise ,,kriegt man keine Pflaume*, wie der Montageleiter
verlauten lieR3; eine Metallausbildung stellt aber auch hier in der Regel das Einstiegs-
ticket in ein befristetes Arbeitsverhaltnis dar. Im Betrieb F wiederum sind beide Instru-

mente mit einander eng verkoppelt. Der Neueinsteig extern rekrutierter Mitarbeiter
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erfolgt regelhaft Gber Leiharbeit, wobei auch hierfur arbeitsplatz-unabhangig eine
Metall- oder Elektroausbildung vorausgesetzt wird. Wer sich nach Ansicht der Vorge-
setzten in der Produktion besonders (bei mehrfachem Einsatz) bewahrt, hat Aussicht auf
einen befristeten Vertrag Uber ein Jahr. Von diesen wiederum kdnnen Einzelne, die sich

besonders hervortun, einen unbefristeten Vertrag erhalten.

Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter in der Produktion lauft in beiden Fallbetrieben tber
»Patenschaften®: Innerhalb der ersten drei bis vier Wochen an einer Maschine bzw. in
einem Montageabschnitt betreuen zwei von den Vorgesetzten bzw. den Gruppensprech-
ern ausgewahlte Kollegen den ,,Neuen®, lassen ihn Uber die Schulter gucken und geben
ihm praktische Tipps. Ergéanzend finden beim Textilmaschinenhersteller Informations-
veranstaltungen im Technikum statt; anhand einer dort aufgestellten Spinnmaschine, die
unter Produktionsbedingungen lauft, wird den Mitarbeitern ein Bild von ,,ihrem* Pro-
dukt und seiner Funktionsweise vermitteltet. Alles in allem handelt es sich um eine
Form der Einarbeitung, die vielleicht etwas systematischer als friher betrieben wird —
aber in Vielem wohl auch noch ein Konzept im Maschinenbau wiederspiegelt, wie es
das schon seit Langem gibt.

Hatte die interne Rekrutierung via eigener Ausbildung in beiden Betrieben friiher eine
grol3e Rolle gespielt, so hat sich dies in den letzten Jahren deutlich ge&ndert. Im Betrieb
E hat dieser Weg aktuell fast ausgedient: Zwar betragt die Ausbildungsquote derzeit
noch etwa 5%, Ubernommen wird aber nur noch ein kleinerer Anteil der Absolventen.
Um grundsatzlich mehr Flexibilitat fur den spateren Arbeitseinsatz zu gewahrleisten,
bildet man von den gewerblichen Berufen nur noch den Zerspanungsmechaniker (fur
die mechanische Fertigung) und den Mechatroniker (fur die Montage) aus. Im Betrieb F
hingegen ist die Ausbildungsquote (Hohe unbekannt) wohl nur moderat gefallen, und es
werden auch weiterhin die Absolventen in gréRerem Umfang tbernommen. Deutlich
anders aber als Betrieb E setzt man bei der Rekrutierung von Auszubildenden auf ein
hoheres Vorbildungsniveau: rekrutiert werden fur den Mechatroniker wie flr den
Zerspanungsmechaniker, die ebenfalls die Ausbildungs-Kernberufe fur die Produktion
bilden, praktisch ausschlieBlich Abiturienten. Damit sollen die Voraussetzungen dafr

geschaffen werden, dass die Auszubildenden die theoretisch anspruchsvollen Inhalte der
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Ausbildung Gberhaupt bewaltigen kénnen; die Organisationsform ,,Projektarbeit”, die in
den ersten Ausbildungsjahren innerhalb der Lehrwerkstatt dominiert, dient vor allem
dazu, sozial-kommunikative und Selbstorganisationsfahigkeiten der angehenden Fach-

arbeiter zu foérdern.

Im Bereich des organisierten Weiterlernens ist die zentral, d.h. durch das Bildungswe-
sen konzipierte formalisierte Weiterbildung im Fall des Unternehmens E eindeutig auf
den Rickzug und findet praktisch kaum noch statt. Nach Meinung der Produktionsma-
nager aus Fertigung und Montage l&uft die ,,Personalentwicklung bei uns gegen Null*
(Produktionsmanager E): In den letzten Jahren fanden nur vereinzelte Schulungen fir
Gruppensprecher und ebenfalls vereinzelte Herstellerschulungen statt, die beim Kauf
neuer Maschinen flr die Mechanische Fertigung im ,,Kaufpaket* enthalten waren und
zu denen dann die vorgesehenen Einrichter entsandt wurden. Betrieblich organisiertes
Weiterlernen der vorhandenen Produktionsbelegschaften in Fertigung und Montage
beschrénkt sich beim Betrieb E daher auf Einarbeitungen, die bei Versetzungen an einen
anderen Arbeitsplatz erforderlich werden, hier greift dann das schon mal erwéhnte ,,Pa-
tenschafts*-Konzept, bei dem zwei Mitarbeiter des Bereichs den Kollegen wahrend der

Einarbeitungsphase betreuen.

Wahrend man also im Fall des Textilmaschinenherstellers davon sprechen muss, dass
organisiertes Weiterlernen der Produktionsbelegschaften praktisch nur noch im Bereich
arbeitsplatzgebundenen, informellen Lernens stattfindet, sieht dies beim Betrieb F doch
ganz anders aus: Auch hier gilt, dass — auf den Gesamtbetrieb und die internen Relatio-
nen der Lernformen bezogen — Formen non-formalen und informellen Lernens zu Las-
ten von Formen formalisierten Lernens zunehmen: nach Angaben des Managements
spielt hier vor allem ein Ansatz, die systematische Weiterqualifizierung ,,on the job*
eine groRere Rolle. GemaR einer vom Gruppensprecher geflihrten Qualifizierungs-
matrix, die fur den jeweiligen Bereich personen- und funktionsbezogen Qualifikations-
engpasse ausweist, werden Qualifizierungsschritte fir die einzelnen Gruppenmitglieder

eingeleitet und ber das Prinzip der ,,Patenschaften* realisiert.
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Neben dieser Form non-formalen Lernens existieren weiterhin Angebote formalisierter
Weiterbildung; auch diese nehmen in den letzten Jahren tendenziell zu, beschranken
sich aber auf im engeren Sinne fachliche Schulungen bei Herstellern von Werkzeugma-
schinen (externe Kurse) wie auch auf Kurse zu neuen Steuerungen (CNC) bzw. Uber

Themen aus dem Bereich der Qualitatssicherung (interne Kurse).

Die Lernforderlichkeit der Arbeit ist — wie wir dies auch in den anderen industriellen
Produktionsbereichen beobachten — nur in einem der beiden Maschinenbau-Betriebe ein
explizites Gestaltungskonzept der Betriebs- und Arbeitsorganisation. Wahrend beim
Betrieb E jedoch auch keine indirekt lernférderlich wirkenden Veranderungen in der
Organisation der alltdglichen Arbeit zu entdecken sind, finden sich beim Hersteller von
Energieanlagen eine Reihe tendenziell lernforderlich wirkender Organisationsverande-

rungen, hierzu zahlen (vgl. Tab. 2.3):

— Gruppen- bzw. Teambesprechungen, die in aller Regel moderiert sind und in denen
an der L6sung von Produktionsproblemen gearbeitet wird,;

— Rotationskonzepte, bei denen Mitarbeiter in andere Prozessabschnitte, zum Teil
auch in andere Bereiche versetzt werden, um einen Einblick in die dortige Arbeit zu
erhalten; sowie damit verbunden), sowie

— regelméliige Mitarbeitergesprache, in denen zwischen Vorgesetzten (meistern) und
Mitarbeitern erdrtert wird, ob diese ,,alles an Informationen und Kenntnissen haben,
die sie fur ihren Job brauchen* (Personalleiter Betrieb F). Die Durchfiihrung dieser
Gesprache und die Einhaltung der dort getroffenen Verabredungen soll prinzipiell

vom Personalwesen kontrolliert werden.

Weitere Ansétze zu mehr Lernforderlichkeit der Arbeit waren auch in diesem Betrieb
nicht zu entdecken. Die im Unternehmen F durchgefihrte Beschaftigtenbefragung be-
legt zunéchst eine gewisse Konzentration innerhalb des Spektrum formalisierter, non-
formaler und informeller Lernformen, das in den letzten Jahren betrieblich angeboten

und von den Mitarbeiter genutzt wurde (vgl. Abb. 2.4):
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Abbildung 2.4: Nutzung formalisierter, non formaler und informeller Lernformen
durch die Produktionsbeschaftigten in Betrieb F in den letzten zwei
Jahren, Angaben in % (N=14)

Teilnahme an einer Unterweisung am Arbeitsplatz 100

Beteiligungsgruppen oder KVP-Workshops 50

Besuch eines Kurses oder Seminars in

Bildungseinrichtungen 36

Rotation/kurzzeitige Versetzung in andere
. . 29
Betriebsabteilungen
Besuch betrieblicher Weiterbildungskurse 29

Besuch einer Fachmesse/eines Fachkongresses 14

Informationsbesuch bei anderen Firmen 14

Nutzung von fachspezifischen Foren im Internet
(Newsgropus)

RegelméRiges Lesen von Fachbichern und
Fachzeitschriften

Lernen mit Computerprogrammen oder Videos 7

Zwar haben die Produktionsbeschéftigten sich an Formen des formalisierten Lernens
durchaus in nennenswertem Umfang beteiligt; aber es sind jeweils nur Minderheiten
von 29% bzw. 36%, die angeben, in dieser Zeit ein innerbetrieblichen Kurs bzw. ein
Seminar oder einen Kurs in einer Bildungseinrichtung auf3erhalb des Betriebes besucht
zu haben. Wer dies getan hat, scheint dies jedoch in hoherer Frequenz zu tun; immerhin
drei Viertel dieser Personen geben an, solche Kurse mehr als 2mal im Jahr besucht zu
haben.

Sehr viel wirksamer in der Breite erweisen sich insgesamt betrieblich organisierte und
in der Regel arbeitsplatznah durch gefiihrte VVeranstaltungen non-formalen Lernens. An
einer Veranstaltung in diesem Format hat jeder der Befragten teilgenommen, wie die
Quote von 100% derjenigen belegt, die nach ihren Angaben an einer Unterweisung am
Arbeitplatz teilgenommen haben. Auch dies erfolgte offenbar in héherer Frequenz: 71%
derjenigen, die angaben, an einer Unterweisung teilgenommen zu haben, gaben zuséatz-

lich an, dass sie in der Regel mehr als zwei Mal pro Jahr an so einer Veranstaltung teil-
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nehmen. Des Weiteren geben immerhin noch 50% aller Befragten an, ,, Teamsitzungen*
oder dhnliche Veranstaltungen zum Lernen genutzt zu haben. Schliel3lich wird auch die
»Rotation“ als eine non-formale Lernform noch von einer beachtlichen Minderheit der

Produktionsarbeiter als genutzte Kompetenzentwicklungsmanahme genannt.

Wie man sehen konnte, ist die Struktur des Lernangebots, dass der Betrieb F seinen
Produktionsbelegschaften offeriert, vor allem auf fachliche Themen (neue Maschinen-
technologie, Steuerungstechnologie, Qualitatssicherung, Einarbeitung auf neuen Ar-
beitspléatzen) gerichtet und verweist auf die betriebliche Praferenzstruktur. Diese bildet
sich auch in der Wahrnehmung der Mitarbeiter ab. Auf die Frage nach den Themen, mit
denen sie sich in der betrieblichen Weiterbildung befasst haben, gaben ber die Hélfte
(57%) an, sich mit ,,Themen aus dem eigenen Berufsgebiet” beschéftigt zu haben. Eben-
falls 57% gaben als Gegenstand ,,Nutzung des/Internet/Nutzung von Computerpro-
grammen* an und weitere 43% nannten ,,Themen aus angrenzenden Fachgebieten*. Das
Erlernen einer (Fremdsprache von 14% genannt) wie auch insbesondere das ,,Kommu-
nikations- und Kooperationsverhalten® (0%) spielte hingegen eine geringe bzw. Uber-
haupt keine Rolle (vgl. Abb. 2.5).

Abbildung 2.5: Themen und Inhalte betrieblicher Qualifizierungs- und
WeiterbildungsmalRnahmen der Produktionsarbeiter in Betrieb F;
Angaben in % (N=14)

100 1~

75 A
57 57

50 ~ 43

25 ~
14

0

T T T T
Fachliche Inhalte aus dem  Nutzung des Internet/von  Themen aus angrenzenden Fremdsprachen Kommunikations- und
eigenen Berufsgebiet Computerprogrammen Fachgebieten Kooperationsverhalten
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Setz man dieses Ergebnis in Beziehung zur Entwicklung des Anforderungsprofils in der
Produktion, so werden offenbar vor allem jene Entwicklungen durch das Weiterbil-
dungsangebot abgedeckt, die in der Verbreitung der fachlichen Wissensbasis liegen,
wéhrend die Weiterentwicklung fachiibergreifender Kompetenzen nicht im Zentrum der

Bildungs- und Lernangebote steht.

Zur Lernforderlichkeit der Arbeit

Die hier beschriebenen Entwicklungen wie auch der aktuelle Stand im Bereich der be-
trieblich organisierten Weiterbildung bilden drei der vier Standbeine ab, auf denen die
im engeren Sinne betriebliche Kompetenzentwicklung ruht. Das vierte Standbein, die
lernférderliche Gestaltung der Arbeit, hat — wie oben dargestellt — im Betrieb E Uber-
haupt keine Rolle gespielt. Im Betrieb F lag der Sachverhalt etwas anders: Vor allem
Rotationskonzepte wie auch Mitarbeitergesprache, in denen Qualifizierungsaspekte eine
prominente Rolle spielen, dienen aus Sicht des Managements dazu, die Lernmotivation

der Mitarbeiter zu fordern und Lerndefizite zu beheben.

Auf die Lernforderlichkeit der Arbeit haben diese Veranderungen — legt man die Wahr-
nehmung der Mitarbeiter zu Grunde, keinen so recht durchschlagenden Effekt gehabt.
Das von ihnen in dieser Hinsicht gezeichnete Bild erscheint eher durchwachsen als po-
sitiv eingefarbt: Nur ein gutes Viertel der Produktionsbeschaftigen (27%) attestiert sei-
ner Arbeit eine hohe und nur ein weiteres Viertel eine mittlere Lernforderlichkeit, wéh-
rend fast die Halfte (47%) ein niedriges Niveau angibt (vgl. Abb. 2.6). Gemessen am
Durchschnitt der befragten Produktionsarbeiter aus der Industrie nehmen die Mitarbeiter
von F ihre Arbeit also etwas seltener als lernforderlich und etwa h&ufiger als wenig lern-
forderlich wahr. Auch in diesem Fall fallt das Urteil jedoch nicht in jeder Dimension

gleich aus:

Am besten schneiden die betrieblich offerierten Partizipationschancen ab: Immerhin
genau die Halfte der Befragten von F gibt ein ausgepragt positives Urteil tber die be-
triebliche Informations- und Beteiligungspraxis ab und nur weniger als ein Drittel
(29%) &uRert sich in dieser Hinsicht besonders kritisch. In dieser Dimension der Lern-
forderlichkeit der Produktionsarbeit schneidet Betrieb F im Vergleich zur gesamten In-

dustrie durchaus positiv ab.
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Die ubrigen Dimensionen der Lernforderlichkeit werden im GroRen und Ganzen ge-
nauso beurteilt wie in der Industrie insgesamt: Etwa ein Drittel der Produktionsarbeiter
(33%) von F nehmen eine ausgepragte Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung wahr
(Industrie gesamt: 37%), ebenfalls ein Drittel beschrieben eine hohe Kooperationsinten-
sitat der Arbeit (Industrie gesamt: 28%) und nur ein gutes Viertel (Industrie gesamt:
32%) sehen gute berufliche Entwicklungsmoglichkeiten im Betrieb gewéhrleistet (vgl.
Abb. 2.6).

Wie kommt es dazu, dass einem nicht unbetrachtlichen Teil der befragten Produktions-
arbeiter eine Arbeit, die hier zumindest tberwiegend noch auf Facharbeiterniveau ange-
siedelt ist, so wenig lernférderlich erscheint? Eindeutige Antworten hierauf lassen sich
schon deshalb nicht geben, weil Verzerrungen der Befragungsergebnisse infolge der
erwéhnten geringen Rucklaufquote nicht auszuschlieBen sind. Dennoch gibt es ein paar
maogliche Erklarungsansétze fur diese Ergebnisse:

Ein erster Ansatz zielt auf die schleichende, durch die Standardisierung der Produk-
tionsprozesse hervorgerufene Erosion ganzheitlicher Aufgabenstellungen im Bereich
der Kerntétigkeiten des manuellen Montierens bzw. des maschinellen Fertigens. Auf
dieses Problem, dass — im Verein mit hérteren Leistungskonditionen — letztlich auch
dazu fuhren kann, dass sich die Bedingungen fiir eine ,,Selbstscharfung der Qualifika-

tion* im Arbeitsprozess verschlechtern, wurde schon an anderer Stelle verwiesen.

Eine weitere Erklarung liegt in der geringen Vereinheitlichung neuer Aufgaben der Pro-
zessoptimierung und der Selbstorganisation auf der Ebene der Produktionsgruppen:
Durch die Anlagerung solcher Aufgaben bei ausgewahlten Personen bzw. die fakulta-
tive Definition solcher Aufgabenstellungen wird prinzipiell eine interne Polarisierung
der Belegschaften nach stark lernforderlicher und wenig lernférderlicher Arbeit voran-
getrieben, die auf dem Vorhandensein entsprechender sozial-kommunikativer und me-
thodischer Kompetenzen aufbaut. Dies dirfte weniger ein Problem junger Mitarbeiter
sein, die Uber ihre Ausbildung das entsprechende Ristzeug mitbekommen haben, als
vielmehr derjenigen, die noch eine eher an berufsspezifischen Fertigkeiten orientierte

fachliche Ausbildung und Sozialisation erfahren haben.
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Abbildung 2. 6: Bewertung der Lernforderlichkeit der Arbeit in Betrieb F (N=14) sowie
in allen Industriebetrieben (N=159); Beschaftigtenbefragung in der
Produktion, Angaben in %

Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung

soziale Einbindung
Partizipationschancen
Betriebliche Entwicklungmaéglichkeiten
Betrieb F
Industrie
32 35
Lernforderlichkeit der Arbeit (Gesamtindex)
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Ein dritter, damit verbundener Einfluss schlieBlich kénnte aus der geringen Breite re-
sultieren, in der die neuen, in die Arbeitsorganisation eingelassenen Konzepte der Mit-
arbeiterférderung wirklich greifen. Die Konzeption der Mitarbeitergesprache, in denen
Lernbedarfe festgestellt und die sich daraus ergebenden Qualifizierungsschritte fest ver-
abredet werden, gibt es formal sogar im Betrieb E. Wahrend dort jedoch vom Mana-
gement mit Blick auf die aktuelle betriebliche Situation nilichtern festgestellt wird, dass
es ,,momentan nur ums Uberleben geht* und , keine der Qualifizierungsverabredungen
der letzten zwei Jahre wirklich eingehalten wurde* (Personalbetreuer E), geht man im
Betrieb F davon aus, dass das Konzept tatsachlich so wie geplant umgesetzt wird; eine

Uberpriifung steht freilich noch aus.

Dass der Umgang mit dem Instrument der Mitarbeitergespréache letztlich dartiber ent-
scheiden kann, ob die Behandlung des Qualifizierungsthemas mehr oder weniger lern-
stimulierend wirkt, macht nicht nur die Bemerkung des Produktionsleiters von F deut-
lich, dass ,,Lern- und Weiterbildungsengagent der Mitarbeiter kein entscheidendes Kri-
terium fir betrieblichen Aufstieg* bzw. berufliches Fortkommen darstellt. Auch aus der
Beschaftigtenbefragung ergibt sich, dass in der Wahrnehmung der Produktionsfachar-

beiter dieses Kriterium nur eines unter vielen darstellt (vgl. Tab. 2.4):

— Nach ihrer Einschatzung rangieren mit ,,Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit*
sowie ,,Flexibilitat in der Ubernahme von Aufgaben* zwei Kriterien ganz vorne, die
auf aktuell erbrachte Leistungen in der Arbeit zielen und von denen zumindest das
letztgenannte Kriterium indirekt auf Lernbereitschaften abzielt. Aber diese Kriterien
werden nicht einmal von einer Mehrheit als besonders wichtiger Punkt flr betrieb-
lichen Aufstieg angesehen, sondern nur von jeweils 43% der Befragten so einge-
stuft. Noch weniger, namlich 29% benennen das Lern- und Weiterbildungsengage-
ment als einen der wichtigsten Punkte.

— Umgekehrt heifl3t dies freilich nicht, dass in der Wahrnehmung der Beschaftigten
Aufstiegskriterien eine groRe Bedeutung besitzen, die auf die Honorierung vergan-
gener Leistungen zielen bzw. die weniger als Anerkennung von Leistungen als von

Beziehungspflege gewertet werden kénnen: Keiner der Befragten nannte ein ,,gutes
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Verhaltnis zu Vorgesetzten“ und nur ein Einziger (7%) die Dauer der Betriebszuge-
horigkeit als besonders wichtigen Punkt.

— SchlieBlich waren es mit jeweils 14% nur kleine Minderheiten, die in ,,Zeugnissen
von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen® oder in der ,,Berufserfahrung® beson-
ders wichtige Punkte fir berufliches Fortkommen im Betrieb sahen (vgl. Tab. 2.4).

Tabelle 2.4: Wichtigste Punkte fiir betrieblichen Aufstieg bzw. betriebliches
Weiterkommen aus Sicht der Produktionsarbeiter in Betrieb F; Angaben
in % (Mehrfachnennungen mdglich, N=14)

als wichtigsten Punkt genannt
Flexibilitit in der Ubernahme von Aufgaben 43
Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit 43
Lern- und Weiterbildungsengagement 29
Abschlusszeugnisse von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen 14
Berufserfahrung 14
Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft 7
Dauer der Betriebszugehorigkeit 7
Gutes Verhaltnis zu VVorgesetzen 0

Man kann diese Befunde sicherlich in der Richtung deuten kdnnen, dass sich in der
Wahrnehmung der Beschaftigten ein auf Senioritdt und Berufserfahrung gegriindetes
Aufstiegsmuster schon deutlich aufgeldst hat, ohne allerdings durch ein anderes Muster
ersetzt zu werden. Dass eine derartige Latenz eher weniger lernstimulierend wirkt als
dass sie Lernmotivation befordert, kann unterstellt werden. Die Bestatigung dieser An-
nahme liegt in der geringen Quote (14%) derjenigen unter den Befragten, die sich eine

hohe Lernaktivitat bescheinigen.

Neue ,,Bedarfsorientierung“ in der produktionsbezogenen betrieblichen Weiterbildung?

Es ist insbesondere beim Textilmaschinenhersteller E, aber auch beim Anlagenbauer F
nur schwer zu entscheiden, ob man heute den Zugang von Produktionsarbeitern zur be-

trieblichen Weiterbildung und die Verteilung zeitlicher und finanzieller Ressourcen
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wirklich grundlegend anders als in der Vergangenheit regelt. Die Beurteilung fallt nicht
nur deshalb schwer, weil in einem der beiden Falle — beim Betrieb E — praktisch die
gesamte produktionsbezogene formalisierte Weiterbildung zum Erliegen gekommen ist.
Der eigentliche Grund liegt darin, dass die insbesondere vom Personal- und Weiterbil-
dungsmanagement beider Unternehmen deklarierte Abkehr vom ,,Giel3kannenprinzip*
der Vergangenheit und die proklamierte Ausrichtung auf eine ,strikte Bedarfsorientie-
rung der Weiterbildung* nicht anhand von nach Personengruppen aufgeschlisselten
Kosten und ihrer Entwicklung im Zeitverlauf nachvollzogen werden kann. In beiden
Fallen liegt der Grund dafiir darin, dass die Weiterbildungskosten nicht systematisch
erhoben werden und dass ein betriebliches Bildungscontrolling — das zumindest im Fall
des Betriebs F auf der Agenda des Personal- und Weiterbildungsmanagements steht —
nicht existiert. Aus den Erlduterungen der Weiterbildungsverantwortlichen wie auch
denen der VVorgesetzten in der Produktion geht so nur hervor, dass man eine klare Linie
zwischen jener Weiterbildung, die ausschlie3lich im (privaten) Interesse der Mitarbeiter
liegt, und jener Qualifizierung zu ziehen bestrebt ist, die auf einem erkennbaren be-

trieblichen Bedarf basiert:

,»Also Sprachkurse oder etwa Excel-Kurse, das wird jetzt nicht mehr finanziert* (Perso-
nalleiter Betrieb E). Oder: ,,was der Mitarbeiter dafiir braucht, dass er seinen Job gut
erledigt, das kriegt er dann auch, dafur haben die einzelnen Produktionsbereiche auch
ein Budget eingestellt* (Leiter Personal- und Bildungswesen Betrieb F). Diese prinzi-
pielle Unterscheidung wird gleichwohl in der Praxis unterschiedlich umgesetzt. Wéh-
rend in Betrieb E nicht der betriebliche Einsatzbereich, sondern letztlich das zentrale
Personal- und Bildungswesen daruber entscheidet, ob ein Bedarf vorliegt, liegt der
Sachverhalt beim Betrieb F etwas anders: Zum einen halt man die beschworene Be-
darfsorientierung nur begrenzt durch; die erwéhnten, privaten Interessen zugeordneten
Weiterbildungskurse werden immer noch kostenlos angeboten, allerdings muss der Mit-
arbeiter fur den Besuch seine eigenen Freizeit opfern. Zum anderen muss die Bedarfs-
feststellung — soweit sie nicht quasi automatisch durch die Anschaffung einer neuen
Maschine fur die Produktion oder die Einflhrung eines neuen Organisationskonzepts
erfolgt — durch das ,,Nadelohr* dezentraler Planungs- und Aushandlungsprozesse, bei

dem die Mitarbeiter einen auRerordentlich aktiven Part zu spielen haben. Hierfur wie
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auch fir die Annahme einer insgesamt erheblichen Eigenverantwortung in der Durch-
fihrung gibt es in dem Urteil der Mitarbeiter von F (ber die Praxis betrieblicher Wei-

terbildung einige Anhaltspunkte:

Es gaben nicht nur alle Befragten aus der Produktion (100%) an, dass sich der Mitar-
beiter in erster Linie selbst um seine berufliche Qualifizierung kimmert; sondern unter
ihnen waren immerhin 60% der Auffassung, dass die Hinweise auf Qualifizierungsbe-
darf in der Regel von den Mitarbeitern kommen. Diese eher kritische Sicht wird da-
durch eingeschrénkt, dass immerhin vier Finftel (83%) meinten, dass die fur die aktu-
elle Arbeit erforderliche Weiterbildung zumeist von der Firma organisiert werde. Spitzt
man diese Ergebnisse zu, dann deutet sich hier ein Konflikt zwischen einer betrieblich
auf aktuelle Qualifikationsengpésse bezogenen Angebotspraxis und einer individuellen
Bedarfsartikulation an, die auf mittelfristig absehbare Qualifizierungsnotwendigkeiten
zielt. Insofern kdnnte man auch die Einschétzung von 85% der Befragten, dass von ih-
nen Lernen und Weiterbildung in der Freizeit erwartet werden, als Kritik oder doch als

Ausdruck von Uberforderung deuten.

In diese Interpretationsrichtung konnte auch die Tatsache weisen, dass nur Minderheiten
unter ihnen auf Hindernisse der Beteiligung an Weiterbildung verweisen, die in den
internen Organisationsbedingungen der Arbeit und des Arbeitsumfeldes liegen: Es sind
nur jeweils ein gutes Viertel (27%), die mangelnde Unterstlitzung durch Betrieb oder
Vorgesetzte oder die fehlende Passgenauigkeit betrieblicher Weiterbildungsangebote als
Hindernis ins Feld fihren. Zu den am haufigsten benannten Hindernissen zahlt, dass
betriebliche Veranstaltungen h&aufig auRerhalb der Arbeitszeit liegen (von 40% benannt)
und dass die eigenen private Situation wenig Maoglichkeiten fir Weiterbildung l&sst

(von 55% benannt).

Wie viel an dieser Kritik auch dem Umstand geschuldet sein mag, dass die Lernaktivitat
dieser Mitarbeiter eher — wie erwéhnt — wenig ausgepragt ist, sei dahingestellt. Tatsach-
lich gibt auch nur etwas mehr als die Halfte (57%) auf die Frage, ob es Dinge gibt, die
sie mit Blick auf ihren Beruf gerne lernen wiirden, einen Lernwunsch zu erkennen. Un-

ter diesen Lerninteressen rangieren ,fachliche Inhalte aus dem eigenen Berufsgebiet
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vorne; 36% nannten dieses Themengebiet. Jeweils ein gutes Funftel &uRerte den
Wunsch, sich mit ,,Inhalten aus angrenzenden Fachgebieten* bzw. mit ,,Kommunika-
tions- und Kooperationsverhalten* zu beschaftigen. Weitere Gebiete wie das Erlernen
einer ,,Fremdsprache® bzw. ,,Nutzung des Internet/Nutzung von Computerprogrammen*

spielen eine nochmals geringere Rolle (vgl. Abb. 2.7).

Abbildung 2.7: Lernwinsche bzw. Lerninteressen von Produktionsarbeitern in Betrieb
F, Angaben in % (N=14)
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Versteht man die geduBRerten Lernwiinsche auch als Hinweis auf Defizite in der betrieb-
lichen Bedarfsermittlung, dann erscheint weniger die Tatsache bedeutsam, dass Bedarf
an erweitertem/vertieftem fachlichen Wissen bekundet wird, sondern der Hinweis auf
das Thema ,,Kommunikations- und Kooperationsverhalten*: Dieses spielt in der organi-
sierten betrieblichen Weiterbildung keine Rolle, wird aber indirekt und negativ konno-
tiert in der Lernforderlichkeit der Arbeit thematisiert — als unterdurchschnittliche Aus-
pragung von Kooperationsintensitat.

Zur Bedeutung der Lernforderlichkeit fir die Wahrnehmung der Arbeit

Gerade flr den Maschinenbau galt, dass der mit dieser Arbeit verbundene Produzenten-

stolz auf die Maschinen und Anlagen, die unter der Hand der Facharbeiter Gestalt an-

nahmen, ganz wesentlich fur eine hohe Identifikation der Produktionsfacharbeiter mit



127

dem eigenen Beruf und dem eigenen Betrieb verantwortlich waren und diese auch durch
die in der Regel schwere korperliche und teilweise psychisch belastende Arbeit nicht
wesentlich beeintrachtigt wurde. Diese Identifikation durfte freilich wesentlich auch
darin gelegen haben, dass vor allem in dieser Produktion die ,,Prim&rmacht des Fachar-
beiters®, die sich auf sein unersetzbar erscheinendes Erfahrungswissen innerhalb hoch-

komplexer Produktionsprozesse griindete, sichtbar wurde.

Zumindest was die Wahrnehmung in zentralen Dimensionen der Arbeit anbelangt, zeigt
die Beschaftigtenbefragung ein insgesamt eher disparates Bild: Nirgendwo sonst in der
Industrie wird die Frage der gerechten Entlohnung derart kritisch beantwortet wie von
den Produktionsarbeitern des Unternehmens F: Gerade mal ein gutes Drittel (36%) ist
der Auffassung, dass bei ihnen ,,das Verhaltnis von Lohn und Leistung stimmt®; in der
gesamten Industrie ist zumindest noch eine knappe Mehrheit (56%) dieser Meinung
(vgl. Abb. 2.8). Fast vernichtend erscheint auf den ersten Blick die Einschatzung der
Leistungsbedingungen, unter denen die Beschaftigten von F arbeiten: Fast jeder von
ihnen ist der Meinung, dass Stress und Hektik den eigenen Arbeitsalltag bestimmt; auch
in dieser Einschéatzung hebt man sich negativ vom Durchschnitt der in der Industrie ins-
gesamt Befragten ab; von diesen teilen allerdings auch 76% eine kritische Einschatzung

der Leistungsbedingungen.

Geradezu diametral entgegen liegt hingegen das Urteil dartiber, wieweit die eigenen
Arbeitsanspriiche durch die Realitit der aktuellen Beschéftigung eingeldst wird: Fast
86% der Produktionsarbeiter aus Betrieb F geben an: ,,Die Arbeit entspricht voll meinen
Vorstellungen von einem guten Job“. Auch hierin unterschieden sie sich vom Gesamt
der befragten industriellen Produktionsarbeiter, von denen nur knapp 60% dieser An-

sicht sind.

Diese auBerordentlich hohe Zufriedenheit erstaunt zwar zunéchst vor dem Hintergrund
einer — auch im Vergleich zum industriellen Durchschnitt — sehr kritischen Bilanz in der
Lohn- und Leistungsfrage. Ohne dass wir aufgrund der geringen Anzahl auswertbarer
Interviews hier Uber bi-variate Korrelationen mdgliche Zusammenhénge abpriifen kon-

nen, liegt der Sachverhalt auf der Hand, dass es keinerlei direkten Zusammenhang zwi-
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schen der Job-Zufriedenheit auf der einen Seite und den Leistungsbedingungen bzw. der
Lohngerechtigkeit auf der anderen Seite gibt.

Abbildung 2.8: Bewertung der Arbeitssituation in Betrieb F(N=14) sowie in allen
Industriebetrieben (N=159); Beschéftigtenbefragung, Angaben in %
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Woran liegt es nun, dass die befragten Beschéftigten ihre Anspriiche an Arbeit in so
hohem Malie eingeldst sehen? Liegt es — wie man dies bei den Produktionsarbeitern in
der Automobil- und Zuliefererindustrie erkennen konnte — vor allem an der Lernforder-
lichkeit der Arbeit? Zwar lieRen sich aufgrund der kleinen Fallzahlen der Befragung
keine Korrelationsanalysen durchfiihren, gleichwohl ist eine solche Erklarung wenig
plausibel: Die befragten Produktionsarbeiter von F gaben — gemessen am Durchschnitt
der Industrie — die geringste Lernforderlichkeit der Arbeit und zugleich die hdchste
Ubereinstimmung zwischen Arbeitsanspriichen und Arbeitswirklichkeit zu erkennen. Es
handelte sich ausnahmslos um einschldgig ausgebildete Facharbeiter und — mit einer

Ausnahme — um Mitglieder der betrieblichen Stammbelegschaft (also nicht um Leihar-



129

beiter oder befristetet Beschaftigte). Von daher spricht wenig daftr, dass wir es hier
einfach mit reduzierten Anspriichen an Arbeit zu tun haben, die in langeren Erfahrungen
von Arbeitslosigkeit oder unterwertiger Beschéftigung begrindet sind. Gleichwohl
durften reduzierte Ansprtiche schon eine Rolle spielen, die damit zu tun haben, dass sich
die Mitarbeiter erst einmal — unabhéangig vom aktuellen Zuschnitt der Arbeit — glticklich
wahnen, tberhaupt noch eine einigermalien gut bezahlte und halbwegs sichere Beschaf-
tigung zu haben. Gerade die jiingere Betriebsgeschichte mit der im Hintergrund drohen-
den Betriebsschlieung wie auch die betriebliche Personalpolitik, die Beschéftigung der
Stammbelegschaft abzusichern, durfte diese Wahrnehmung verstérkt haben.

2.5. Kompetenzentwicklung in der Produktion des Maschinen- und

Anlagenbaus - eine Zwischenbilanz

Die Fallbeispiele aus der KFZ- und Zulieferindustrie weisen bei allen Unterschieden im
Detail auf eine durch die anhaltenden Reorganisationsprozesse hervorgerufene dynami-
sche Veranderung der Téatigkeitsstrukturen und Anforderungsprofile von Produktionsar-
beit hin: im Sinne gestiegener Komplexitat der Aufgaben, neuer Gewichtungen fachli-
cher Wissensbestande und hoherer Anforderungen an Wissens- und Reflexionskompe-
tenzen (sozial-kommunikative F&higkeiten, Abstraktionsféahigkeiten, arbeits- und lern-
bezogene Selbstorganisationsfihigkeiten). Bei allen Ahnlichkeiten in der Reorganisa-
tion der Produktion stellt sich dieser Zusammenhang in den hier beschriebenen Féllen

aus dem Maschinen- und Anlagenbau so nicht ein:

Beim Betrieb E muss man davon ausgehen, dass die Reorganisation die Anforderungen
tendenziell verringert hat; entscheidend dafir ist, dass durch modulare Produktkon-
struktion und Standardisierung der Produktionsabldufe vormals komplexe Arbeitspro-
zesse des Montierens und Fertigens simpler geworden sind. Diese Entwicklung wird
nicht durch Organisationskonzepte konterkariert, die eine stéarkere Vernetzung innerhalb
der gesamten Wertschopfungskette (von Entwicklung bis Produktion) vorantreiben und
dadurch die Produktionsarbeit in einen systemischen, d.h. bereichsubergreifenden Kon-

text einbinden. Produktionsarbeit wird vielmehr weiterhin vor allem in der Logik von —
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quasi unabhangigen — Teilprozessen organisiert und ihr allenfalls solche Funktionen
zugeordnet, die ein Mindestmal? an operativer Flexibilitat gewéhrleisten. Doch selbst
diese Funktionen werden gemal einer arbeitsteiligen Logik bei ausgewéhlten Personen
angelagert und entfalten keine Breitenwirkung auf die Tatigkeits- und Anforderungspro-
file in der Produktion.

Etwas anders sieht es im Betrieb F aus: Zwar mindern auch dort modulare Produktkon-
struktionen und die Standardisierung der Ablaufe tendenziell die Komplexitat der An-
forderung; gleichwohl wird diese Entwicklungstendenz zumindest im Ansatz durch eine
stirkere Vernetzung der einzelnen Produktionsabschnitte sowie eine starkere Verbin-
dung von Entwicklungs- und Produktionsprozess, die in der fakultativen Beteiligung der
Produktionsarbeiter an tbergreifenden Optimierungsprozessen ihren Ausdruck findet,
konterkariert. Mit Blick auf die Anforderungsprofile in der Produktion erweist sich die-
ses Nebeneinander Komplexitat steigernder und mindernder Faktoren tendenziell als ein
»Nullsummenspiel“, selbst wenn im Profil die — fachibergreifenden — Wissens- und

Reflexionskompetenzen eine leicht héhere Gewichtung erfahren.

Warum die Reorganisationsprozesse so verlaufen sind, ist nicht einfach zu ergriinden.
Im Fall des Betriebs E spielt sicherlich eine gewichtige Rolle, dass der neue Eigner die
spezifische Kompetenz des Unternehmens nicht mehr auch in der Beherrschung des
Produktionsprozesses der Spinnmaschinen ansiedelt, sondern im Entwicklungs-Know-
how fur den gesamten textilen Wertschopfungsprozess (vom Rohstoff bis zum fertigen
Stoff). Diese Sichtweise spiegelt sich in der Parzellierung des Unternehmens in von
einander rechtlich und 6konomisch vollstandig getrennte Betriebseinheiten, die prak-
tisch nur noch tber Vertrdge koordiniert sind, wieder. Diesen Schritt hat freilich der
Betrieb F nicht vollzogen. Beiden Betrieben gemeinsam ist aber eine Organisationskul-
tur, die sich — bei aller offiziellen Wertschatzung des Facharbeiters — in der friiheren
Vergangenheit immer mehr an der hochgradigen Rationalisierungsresistenz dieser Pro-
duktion abgearbeitet hat als dass sie auf mogliche Innovations- und Produktivitatsge-
winne schaute, die sich aus einer erweiterten Nutzung des qualitativen Arbeitsvermo-

gens ergab. Dies mag erklaren, weshalb sich selbst der Betrieb F, der nach Angaben
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seines Produktionsleiters eine ,,prozessorientierte Reorganisation“ betreibt, mit breit-

flachig angelegten Konzepten der Aufgabenintegration so schwer tut.

Betrachtet man vor diesem Hintergrund zundchst die Formen der Personalbewirtschaf-
tung, so deutet sich ein direkter Zusammenhang zwischen ihnen und der strategischen
Neuverortung der Produktionskompetenz an: Zwar gilt offiziell die Ausweitung von
Leiharbeit und befristeter Beschaftigung, die wir in diesem Ausmal nirgendwo sonst in
der Industrie angetroffen haben, als notwendige Antwort auf die hohen Ausschlége in
der Auftragslage. Gleichwohl dienen diese Beschaftigungsverhéltnisse vor allem als
»quantitativer Puffer” fiir zukinftige Outsourcing-Etappen, in denen weniger komplexe
Teilprozesse ins Ausland verlagert oder an andere Firmen vergeben werden. Schon jetzt
werden diese nicht zur Stammbelegschaft z&hlenden Facharbeiter in beiden Unterneh-

men auf Arbeitsplatzen mit geringerem Anforderungsniveau eingesetzt.

Ein weiterer Zusammenhang ist zwischen der Kompetenzentwicklung in der Produktion
einerseits wie auch dem (etwas zogerlichen) Bruch mit einer Weiterbildungskultur zu
erkennen, die sich in hohem MaRe auf die ,,arbeitsimmanente Selbstscharfung der Fach-
arbeiterqualifikation* stutzte: Wéhrend der Betrieb E — von wenigen Ausnahmen abge-
sehen — die organisierte Weiterbildung im Bereich der Produktion praktisch eingestellt
hat und auch keinerlei ausgewiesene Ansétze zur lernforderlichen Gestaltung der Arbeit
verfolgt, kristallisiert sich im Betrieb F ein vergleichsweise breites Spektrum an Formen
formalisierter, non-formaler und informeller Weiterbildung heraus, das die Mitarbeiter
in der Produktion nutzen konnten. Die Breite des Spektrums spricht gegen die Existenz
eines eindeutigen Trends zu non-formalen und informellen Formen des Lernens. Und in
der Tat erfassen nicht oder wenig formalisierte Lernformen (z.B. Unterweisung am Ar-
beitplatz, Teamsitzungen) zwar einen deutlich gréReren Teil der Produktionsmitarbeiter,
I6sen aber das formalisierte Lernen nicht ab: Nach wie vor behalten in Form von Schu-
lungen, Kursen oder Seminaren abgehaltene Veranstaltungen Gewicht, wenn es um
grundlegend neue fachliche Kenntnisse (Funktionsweise einer neuen Maschine, Aufbau
einer neuen Steuerung) geht. Durch die Einfiihrung der Mitarbeitergespréche ist hier
(moglicherweise) sogar ein Ausbau erfolgt. Non-formale Formen des Lernens werden

vor allem zur organisierten Vermittlung impliziten fachlichen Wissens (Kniffe, Tricks),
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das fir die Bewaltigung der Anforderungen einer neuen Arbeitsaufgabe benétigt wird,
eingesetzt. Solche Formen losen zunehmend informelle Lernprozesse unter den Kolle-
gen eines Produktionsabschnitts ab. Ein Grund dafir ist, dass diese informellen Lern-
prozesse unter den Bedingungen eines zeitlich hochgradig verdichteten Arbeitsprozes-
ses nicht mehr zuverl&ssig funktionieren. Ein weiterer Grund liegt darin, dass es bei der
Vermittlung impliziten Wissens neben fachpraktischen Inhalten immer auch um die Art
und Weise des Umgangs mit den spezifischen Aufgabenstellungen geht. Die Delegation
dieser Qualifizierungsaufgabe an von Vorgesetzten ausgesuchte ,,Paten* soll immer
auch den ,,richtigen habituellen® Umgang mit der Aufgabe gewahrleisten.

Alle diese MalRnahmen zur Kompetenzentwicklung in der Produktion von F sind — ab-
gesehen von der Rotationspraxis — nicht einem Konzept lernforderlicher Gestaltung
entsprungen, sondern wirken lernforderlich. Ob dies ausreicht, eine tendenziell destabi-
lisierte Facharbeiterproduktion langfristig wieder zu stabilisieren, erscheint zum gegen-
wartigen Zeitpunkt offen. Betrachtet man unter dieser Perspektive die veranderte
Rekrutierungspolitik im Bereich der Ausbildung, nach der nur noch Abiturienten einge-
stellt werden, so verstarkt sich der Zweifel: Ohne dass dies vom Top-Management des
Betriebs F offen thematisiert wurde, deuten sich in dieser Rekrutierungsstrategie zwei
betriebliche Optionen an: Die eine ware die, dass man bei Abiturienten starker davon
ausgehen kann, dass sie im Anschluss an die Ausbildung ein Studium aufnehmen und
so den Betrieb von seinen Ubernahmeverpflichtungen entlasten. Die andere Option setzt
darauf, dass man die Absolventen zwar behalten will, diese aber aufgrund mangelnder
attraktiver Arbeitsplatze kaum dauerhaft in der Produktion binden kann; das schulische
Vorbildungsniveau eroffnet neue Verbindungsmoglichkeiten von Facharbeiterausbil-
dung und Karriere.



111.3. Facharbeit in der Pharma-Produktion

3.1. Einleitung

Anders als die Kfz- und Zulieferindustrie oder auch der Maschinenbau, ist die Pharma-
branche in der sozialwissenschaftlichen Diskussion um die Entwicklung von Industrie-
arbeit lange Zeit eher stiefmatterlich behandelt und als ein Bestandteil der Chemischen
Industrie betrachtet worden. Diese geringe Beachtung dirfte vor allem dem Umstand
geschuldet sein, dass bis in die 90er Jahre wichtige Teile der deutschen Pharmafor-
schung und -produktion unter dem Dach grofRer Chemiekonzerne wie Bayer und
Hoechst untergebracht waren und im Bereich der Chemischen Industrie nur einen be-
grenzten — wenn auch durchaus beachtlichen — Anteil von Beschaftigung (1991: ca.
20%;) und Produktion (Nettoproduktionswert 1991: Chemische Erzeugnisse ca. 153
Mrd. DM; pharmazeutische Erzeugnisse: ca. 26 Mrd. DM - vgl. Schumann u.a. 1994)
stellte. An dieser grundsatzlichen Betrachtungsweise, die letztlich die historische Ent-
wicklung der Pharmaproduktion und die mit ihr verbundenen Strategien und Formen
der Kompetenzentwicklung in der Gesamtentwicklung der Chemischen Industrie ver-
ortet, hat sich aus guten Grunden nicht sehr viel gedndert: Zu Recht wies Mitte der 90er
Jahre die bislang umfassendste Studie zur Entwicklung industrieller Arbeit in der Che-

mischen Industrie, der ,, Trendreport Rationalisierung® darauf hin, dass

— sich die Chemische (und mit ihr die Pharmazeutische) Industrie von anderen Indust-
rien durch das Fehlen handwerklicher Vorlaufer unterscheidet,

— Chemische Produktion als ,,angewandte Wissenschaft* erst dann entstand, nach
dem sich Chemie und Pharmazie als wissenschaftliche Disziplinen an den Universi-
taten etabliert hatten und mit der systematischen Weiterentwicklung des Wissens
uber chemische Zusammenhénge und Uber die Verschrankung von Forschung und
Praxis weitere Verwendungszusammenhange erschlossen wurden,

— die ersten Fabriken mehr grofRen Forschungslaboren als Industriebetrieben &hnelten,
und dass

— neben Apothekern und Laboranten — als den beiden Kernberufen — sehr frih der

wenig qualifizierte ,,Massenarbeiter* trat, der innerhalb der Produktion die — von
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der Prozesskontrolle abgespaltenen — korperlich belastenden Funktionen des Trans-
ports schwerer Giiter und der Bedienung der Apparaturen (Offnung und SchlieRung

von Ventilen etc.) ausfullte (Schumann u.a. 1994).

Eine weitere Gemeinsamkeit betrifft den Sachverhalt, dass Chemie- und Pharmaunter-
nehmen nicht nur sehr frih eigene Bildungswerke aufbauten, sondern durch eine Mo-
dernisierung der Laboranten-, der Chemikanten- und der Pharmakantenausbildung in
den 90er Jahren den mittleren Qualifikationsbereich zu starken suchten — nicht selten in
der Absicht, ihren Mitarbeitern (begrenzte) Karrierewege zu 6ffnen bzw. der Offent-
lichkeit den verantwortungsvollen Umgang mit Umweltschutzgesichtspunkten und
Qualitatskriterien zu demonstrieren. Erst nach und nach kamen — etwa im Zuge einer
zunehmenden (informations-)technischen Automatisierung der Produktionsprozesse und
spateren Versuchen der Einfiihrung von Gruppenarbeit — andere, starker qualifikations-
bezogene Kriterien ins Spiel (Schumann u.a. 1994, Briken 2004). Zieht man Daten zur
allgemeinen Entwicklung von Beschéftigung und Ausbildung in beiden Branchen
heran, so deuten sich hier gleichwohl Unterschiede in den produktionsbezogenen Kom-
petenzentwicklungsbedingungen und -strategien an (vgl. Tab. 3.1):

— Noch Anfang der 90er Jahre war die Chemische Industrie eine Branche, in der ge-
werbliche Beschéftigung (mit ca. 54%) dominierte. Dies ist zwar im Jahr 2002
schon nicht mehr der Fall; allerdings scheint sich dort — um den Preis eines starken
Beschéftigungsabbaus) — immer mehr eine Facharbeiter-Produktion zu etablieren
(Zur Erinnerung: schon Anfang der 90er Jahre lagen die Anforderungen gewerbli-
cher Arbeitsplatze in der Produktion zu fast der Halfte auf Facharbeitsniveau; vgl.
Schumann u.a. 1994): als Indiz hierfiir kann der zwischen 1991 und 2002 beobacht-
bare Anstieg der Ausbildungsquote im Chemikantenberuf gewertet werden.

— Demgegeniber zeigen die Daten zur Pharmaindustrie, dass dort weder gewerblich-
technische Beschéaftigung dominiert hat, noch in naher Zukunft dominieren wird;
die Quote gewerblicher Beschéaftigung ist hier bei ebenfalls (leicht) nachlassender
Gesamtbeschaftigung von etwa 36% im Jahr 1991 auf 32% im Jahr 2002 zurtickge-
gangen. Auch im Pharmabereich steigt im betrachteten Zeitraum die Ausbildungs-

quote fur den dort einschldgigen Produktionsberuf des Pharmakanten von 0,7% auf
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1.8% an — allerdings bewegt sich die Ausbildungsquote in beiden Vergleichsjahren

auf deutlich niedrigerem Niveau als in der tbrigen Chemischen Industrie.

Tabelle 3.1: Beschaftigte, Arbeiter, Auszubildende und Ausbildungsquote in
Produktionsberufen® von Chemischer und Pharmazeutischer Industrie
1991 und 2002 im Vergleich (Modellrechnung)

Chemische Industrie?

Pharmazeutische Industrie

(Zeile 2 in % von
Zeile 1)

1991 2002 1991 2002
Beschaftigte 515.500 392.700 126.500 117.000
insgesamt
Arbeiter 280.500 194.500% 46.100 37.900%
Auszubildende in 6.700 6.300 300 700
Produktionsberufen (Chemikanten) |  (Chemikanten) (Pharmakanten) (Pharmakanten)
Ausbildungsquote
in Produktions- 24 32 07 18
berufen (Zeile 3 in ’ ’ ’ ’
% von Zeile 2)
Gewerblichenquote

54,4 49,5 36,4 32,4

1) Chemikanten- bzw. Pharmakantenausbildung

2) Ohne pharmazeutische Industrie, einschlie3lich Mineral6lindustrie

3) Schétzung

Quelle: Eigene Berechnungen nach Statistischem Bundesamt, Fachserie 1, Reihe 4.2.1., DIW 2004, sowie BiBB
2005, Schumann u.a. 1994.

Fur eine Ansiedelung von Betriebsfallstudien im Bereich der Pharmaproduktion spricht

angesichts des dort vergleichsweise schmalen Beschaftigungssegments gewerblicher

Arbeit und speziell der Produktionsarbeit zundchst einmal nicht viel. Was sie dennoch

flr eine Studie zur Kompetenzentwicklung interessant macht, sind die Besonderheiten

ihrer Prozessstrukturen:

— In ihrem ersten Abschnitt, der Wirkstoff-Produktion wird — bei in der Regel gerin-

gem Automationsgrad der Prozesse — auf diskontinuierlichen Produktionsanlagen

eine zunehmende Anzahl von Produkten und Produktvarianten mit haufigem Pro-

duktwechsel in eher kleinen Produktionsmengen erzeugt.

— In ihrem zweiten Abschnitt, der Endherstellung des Medikaments, stehen hingegen

mechanisch und mit hoher Geschwindigkeit ablaufende Prozesse der Konfektionie-
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rung und Verpackung an teil-automatisierten Anlagen im Vordergrund (vgl. Schu-

mann u.a. 1994).

Beide Teile des Prozesses lassen sich offenbar nur schwer miteinander kombinieren und
fanden zumindest in der Vergangenheit in verschiedenen Betriebseinheiten eines Unter-
nehmens, wenn nicht gar in verschiedenen Unternehmen statt. Im Unterschied zu gro-
Ren Teilen der Chemischen Industrie, in der Uber die technische und informationstech-
nische Automatisierung ganzer und groBvolumiger Produktionsprozesse wichtige Vor-
aussetzungen fur den Produktionsfacharbeitereinsatz geschaffen wurden, waren die
diesbeziiglichen Voraussetzungen in der Pharma-Produktion in der VVergangenheit nicht

gegeben.

Vor diesem skizzierten Hintergrund sind die beiden Fallstudien angesiedelt, die wir in

der Pharmaindustrie durchgefiihrt haben:

Beim Unternehmen G handelt es sich um einen Betrieb mit iber 500 Beschéftigten, der
seit einigen Jahren zu einem groRen Pharmakonzern gehdrt und (noch) tber einen eige-
nen Forschungs- und Entwicklungsbereich wie auch tber eine eigene Wirkstoffproduk-
tion fiir die bestehende Produktpalette verfiigt. Allerdings besitzt er schon des Langeren
keine eigene Konfektionierung mehr: Die Produktion des spater auf den Markt ge-
brachten Medikaments wird — von der Vermischung von Wirk- und Zusatzstoffen bis

hin zur Verpackung — von Schwesterunternehmen erledigt.

Beim Unternehmen H handelt es sich hingegen um einen Betrieb mit etwa 160 Beschaf-
tigten, der das Pendant zum Betrieb G bilden kdnnte. Dieser Betrieb gehort — ebenfalls
seit ein paar Jahren — zu einem eigentimer-gefiihrten Pharmaunternehmen, dass auf Ge-
nerika spezialisiert ist. Der Betrieb H ist ein reiner Produktions- oder besser: Konfektio-
nierungsbetrieb, in dem Wirk- und Zusatzstoffe gemischt, anschlieBend in die Darrei-
chungsform (z.B. als Kapsel oder als Ampulle) gebracht und schlieRlich als Medika-

ment verpackt werden.
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3.2.  Geschéftspolitik und Reorganisation unter den Bedingungen begrenzter

betrieblicher Autonomie und wachsender Konkurrenz

Die wirtschaftliche Situation der beiden hier betrachteten Unternehmen unterscheidet
sich doch erheblich von der, in der sich die meisten anderen Betriebe des industriellen
Fallstudiensamples befinden: Das Unternehmen G blickt fiir die Jahre vor 2004 auf eine
fast beispiellose Erfolgsgeschichte zurtick, in der man nach Angaben des Top-Manage-
ments die Umsdtze seiner Produkte erheblich steigern und Umsatzrenditen im mittleren
2-stelligen Bereich erzielen konnte. Ahnlich verhélt es sich bei dem Lohnfertiger H, der
nach seiner Ubernahme ein 30%iges Umsatzwachstum realisieren konnte und dessen
Leitung auch zum Zeitpunkt der Untersuchung weiterhin relativ optimistisch in die Zu-
kunft blickt. Beide Unternehmen bzw. Betriebe fuhlen sich im Grunde ganz gut gegen-
uber dem Markt aufgestellt.

Es ist vor allem die Betriebsleitung des Lohnfertigers, die mit etwas gemischten Gefiih-
len in die wirtschaftliche Zukunft blickt. Schon momentan bestiinde aufgrund von Uber-
kapazitaten ein starker Preiskampf, dem man vor allem dadurch begegne, dass man auf
die hoherwertigen Produkte setzt, diese qualitativ einwandfrei herstellt, flexibel auch
auf kurzfristige Anfragen reagiert und die zugesagten Liefertermine streng einhalt. Die
Offnung der Europaischen Union nach Osten wiirde gleichwohl den Konkurrenzkampf
weiter verschérfen: Da in Landern wie Ungarn oder Tschechien schon friiher eine aus-
gepragte Pharmaindustrie mit der entsprechenden Infrastruktur bestand, kdnnten von
dort neue Mitbewerber um Lohnauftrdge kommen und die bisher erreichte Marktposi-

tion gefahrden.

Anders verhélt es sich beim Unternehmen G: Bei aller Kritik an der Kostenddmpfungs-
politik bei den Arzneien liegt nach Ansicht des Top-Managements eigentlich kein exter-
ner Faktor vor, der die bisherige Erfolgsgeschichte gefahrden kdnnte. Mit dem Kernsor-
timent aus dem Bereich der oralen Kontrazeptiva, wie auch dem neuen Geschéftsfeld
des ,,aging male*, von dem man sich zukiinftig einiges an Umsatz und Ertragen erhofft,
wahnt man sich prinzipiell weiterhin in der Erfolgsspur. Gefdhrdungen sieht man hin-

gegen in der zunehmenden Beschneidung der eigenen wirtschaftlichen, organisato-
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rischen und personalwirtschaftlichen Autonomie durch den Mutterkonzern. Hatte dieser
schon in der zweiten Halfte der 90er Jahre die organisatorische Abspaltung der Konfek-
tionierungs-Bereiche der Produktion und ihre Zusammenfassung in rechtlich selbstan-
dige Konzerngesellschaften durchgesetzt, so wurden um die Jahrtausendwende sowohl
die noch bestehende Wirkstoffproduktion als auch Teile der vorhandenen Forschungs-
und Entwicklungsbereiche zu verzichtbaren Bestandteilen der Unternehmensaktivitaten
von G erklart. Zwar besteht die Wirkstoffproduktion noch bis heute, gleichwohl be-
schaftigen sich Teile des Managements schon seit geraumer Zeit mit Planen eines ,,Buy
Outs®, um die Produktion auch zukinftig fortsetzen zu kénnen. Davon abgesehen, muss
das Unternehmen organisatorische Eingriffe hinnehmen bzw. durchsetzen, die nur be-

grenzt den Vorstellungen des Managements vor Ort entsprechen.

Betrachtet man die Reorganisationsaktivititen in beiden Betrieben, so fallt — sowohl im
Vergleich zur KFZ-Industrie als auch zum Maschinenbau — die insgesamt geringe Reor-
ganisationsdynamik und speziell die geringe Dynamik im Bereich der Arbeitsorganisa-
tion auf, was den Einsatz moderner, prozessorientierter Konzepte der Betriebs- und Ar-
beitsorganisation (Baethge/Baethge-Kinsky 1998a) anbelangt. Weder warten diese Be-
triebe mit spektakuléren (informations-)technologischen Spriingen wie der Informatisie-
rung betrieblicher Prozesse oder flexibler Automatisierung auf, noch drehen sie, wie
dies in der Automobilindustrie der Fall ist, Automatisierungsprozesse zugunsten einer
groleren Robustheit der Fertigungsabléufe zurtick — allenfalls im Bereich der Qualitats-
sicherung und -dokumentation sind hier spurbare Verédnderungen vorgenommen wor-
den. Weder kommt es zu ausgreifenden Dezentralisierungsprozessen im Sinne der Ver-
lagerung von Stabs- bzw. Fachabteilungsfunktionen in die operativen Bereiche, noch
zur Einfuhrung von Gruppen- oder Teamarbeit, zur Integration von planenden und aus-
fihrenden Funktionen, zur Einfuhrung von Verbesserungsprozessen oder flexiblen Ar-
beitszeitmodellen. Einzig und allein in der Standardisierung der Arbeitsablaufe liegt ein
uberhaupt ein Schwerpunkt der Restrukturierung der Arbeitsorganisation (vgl. Tab.
3.2).

Aber auch diese Reorganisationsmafnahme hat eine externe Vorbedingung, die in den

spezifischen rechtlichen Voraussetzungen begriindet sind, die ein Pharmahersteller er-
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flllen muss, damit er ein Medikament tberhaupt produzieren und auf den Markt brin-
gen darf. Dies meint zum einen die grundséatzliche Herstellerlaubnis fiir bestimmte Kon-
fektionstypen, zum anderen (damit mehr oder weniger eng verkoppelt) die Erfillung der
Qualitatsnormen fiir den deutschen Markt, die durch eine Zertifizierung der eigenen
Prozesse nach der DIN-1SO und nach GMP (Good Manufacturing Practice)! nachgewie-

sen werden muss.

Tabelle 3.2:  ReorganisationsmalRnahmen in den Pharma-Betrieben G und H nach
Dimensionen der Restrukturierung

Dimensionen der Restrukturierung/MaRnahmen Betrieb G Betrieb H

Betriebsorganisation
- Aufbau einer eigenen Organisationsinfrastruktur +
- Dezentralisierung
- Zentralisierung der Entwicklung +

Arbeitsorganisation

- Installation von Problemldsungs- und
Verbesserungsprozessen auf allen Ebenen

- Funktionsintegration mit Gruppenarbeit

- Standardisierung der Arbeitsablaufe + +

- Reduzierung technischer Komplexitat von
Produktionsprozessen

- Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle

Legende: + = MafRnahme eingefilhrt

Die sonstigen ReorganisationsmaBnahmen beider Betriebe beschréanken sich im We-
sentlichen auf die Restrukturierung der Betriebsorganisation. Sie sind im Fall des Be-
triebs H der Tatsache geschuldet, dass man durch die Loslésung vom alten Eigenttiimer
und die Ubernahme durch einen neuen Eigner, der die Selbstandigkeit des erworbenen
Betriebs favorisiert, erst eine neue organisatorische Infrastruktur aufbauen musste. Dies
betraf die Logistik, den Einkauf und das Personalwesen. Die Veranderungen im Betrieb
G gehen praktisch ausschliel3lich auf Eingriffe der Konzernmutter zuriick und lassen
sich in der Kategorie ,,Zentralisierung®“ bindeln. Hierzu zahlt neben der physischen Ver-
lagerung von Forschungs- und Entwicklungseinheiten in die Zentrale und der fachlichen

Unterstellung der restlichen Beschaftigten in den FuE-Abteilungen unter die Fiihrung

1 Richtlinien der Weltgesundheitsorganisation, die schon 1985 in verbindliches deutsches Recht trans-
formiert wurden.
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der Zentrale die starkere organisatorische Trennung zwischen FUE auf der einen und

Wirkstoffproduktion auf der anderen Seite.

3.3.  Auswirkungen auf die Anforderungsprofile in der Produktion und die

Wahrnehmung der Arbeit

Es dirfte angesichts der geschilderten Reorganisationsprozesse wohl kaum verwundern,
dass von ihnen keinerlei Ausstrahlungseffekte auf die Anforderungsprofile der Produk-
tionsbelegschaften ausgehen, zumindest nicht im Sinne gestiegener Anforderungen. Oh-
ne dass wir die Entwicklung im Bereich der Wirkstoffproduktion von Betrieb G zuver-
lassig nachzeichnen konnen, ist in diesem Fall sogar eher davon auszugehen, dass das
von den Vorgesetzten entworfene Kompetenzprofil das Resultat eines Prozesses dar-
stellt, in dessen Verlauf die Anforderungen durchgehend gesunken sind. Hierbei ist zu
beachten, dass die Wirkstoff-Produktion in vergleichsweise geringer produktionsinter-

ner Arbeitsteilung an einer sogenannten ,,Multi-Purpose-Anlage* betrieben wird.

Eine solche Mehrzweck-Anlage erlaubt die gleichzeitige Produktion verschiedener
Wirkstoffe in unterschiedlichen, flexibel miteinander kombinierbaren Anlageteilen und
Reaktoren. Der Produktion einzelner Wirkstoff-Chargen geht die Reinigung benutzter
Anlagenteile, die Neukonfiguration der verwendeten Einzelaggregate der Anlage, die
Beflllung mit Einsatz- und Zusatzstoffen sowie die Einstellung von Reaktionstempera-
turen voraus. Nach Abschluss des Prozesses miissen die Produkte enthommen werden.
Diese Operationen werden gemal vorgegebener Rezeptur durch das eigentliche Produk-
tionspersonal durchgefiihrt und obliegen der Aufsicht von Meistern oder Vorarbeitern
bzw. im Fall der Synthese neu entwickelter Wirkstoffe auch der Kontrolle durch Mitar-
beiter des Entwicklungsbereichs. An diesem Aufgabenprofil hat sich im Verlauf der
letzten fiinf bis zehn Jahre nicht viel geandert. Betrachtet man das Anforderungsprofil
der Produktionsmitarbeiter, so spiegelt sich darin gleichwohl eine fiir die Wirkstoffpro-
duktion vermutlich schon langer typische Kombination fachlicher und fachiibergreifen-

der Kompetenzen wieder (Abb. 3.1):
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Abbildung 3.1: Aktuelles Anforderungsprofil Produktionsarbeiter Betrieb G nach
Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft); 1 = niedrige
Intensitat, 5 = hohe Intensitat
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Was die fachlichen Wissensbestdnde anbelangt, beschranken sich notige intensive, in
der Regel durch eine einschlagige Ausbildung (zum Pharmakanten, mitunter auch zum
Chemikanten) erworbene Kenntnisse auf den handwerklich-technischen Bereich, d.h.
auf Kenntnisse, die vor allem das Verhalten und die Funktionsweise moderner verfah-
renstechnischer Prozessen und der in ihnen eingesetzten Steuerungs- und Regelungs-
technik betreffen. Der auf den ersten Blick erstaunliche Befund, dass nicht nur im infor-
mationstechnischen Bereich, sondern auch auf naturwissenschaftlichem Gebiet nur

Grundkenntnisse abverlangt werden, dirfte mit drei Dingen zusammenhéngen:

— Zum einen mit dem schleichenden Prozess der organisatorischen Trennung von
FuE-Prozessen auf der einen und der Wirkstoffproduktion auf der anderen Seite.
Diese Entkoppelung dirfte die Beteiligung der Produktionsarbeiter an der Entwick-
lung von Synthese-Rezepturen, Uber die naturwissenschaftliches Wissen abgefor-
dert wird, schon empfindlich eingeschréankt haben.

— Der zweite Punkt liegt in der Standardisierung der Produktionsablaufe: Wo — wie
im Fall der Pharmaproduktion — detaillierte Anforderungen an die Reproduzierbar-
keit von Produktionsprozessen bestehen und eine praktisch lickenlose Kontrolle
und Dokumentation der einzelnen Prozessschritte usus ist, bleibt allenfalls ein mi-

nimaler Spielraum flir den Einsatz von naturwissenschaftlicher Expertise.
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— SchlieBlich entlasten sowohl Kollegen (,,die Schicht®) als auch die ,,Hierarchie* als
die eigentliche Ebene naturwissenschaftlicher Expertise von der Notwendigkeit,

entsprechendes fachliches Know-how aufzubauen.

Was die Intensitat anbelangt, in der den Produktionsarbeitern an der Wirkstoffanlage
unterschiedliche fachiibergreifende Kompetenzen abverlangt werden, so liegt diese (mit
einer Ausnahme) in allen relevanten Dimensionen auf einem mittleren Niveau: Dies gilt
fur das handwerkliche Geschick, flr die Kenntnisse betrieblicher Ablaufe, fur die so-
zial-kommunikativen Fahigkeiten wie auch fur das Analyse- und Abstraktionsvermo-
gen. Auch hierin spiegelt sich die vergleichsweise starke Entkoppelung der betriebli-
chen Teilprozesse und die klare Teilung zwischen Innovations- und Produktionsverant-
wortung wieder. Einzig und allein im Bereich der arbeits- und lernbezogenen Selbstor-
ganisationsfahigkeiten bewegt sich die abgeforderte Intensitat auf ein hohes Niveau zu.
Dies hangt vor allem damit zusammen, dass die Mitarbeiter in der Produktion in hohem
Mafe mit neuen Produkten, veranderten Rezepturen und Qualitatsstandards konfrontiert
werden, Uber die sie sich eigenstindig einen Uberblick verschaffen und diese Wissen in

ihr Arbeitshandeln umsetzen missen.

Dass dies durchaus ein Problem darstellt in einem Handlungskontext, der durch die For-
mel ,,viel wissen, wenig tun“ umrissen werden kann, wird auch von den Vorgesetzten
erkannt. Das ,,Wachhalten“ der Mitarbeiter wird von ihnen als eine eigenstandige Auf-

gabe definiert.

Ist schon im Betrieb G wenig, um nicht zusagen: nichts an neuen oder gestiegenen An-
forderungen an das Produktionspersonal zu erkennen, was den Einsatz qualifizierter
Fachkrafte auf dem mittleren Level oder eine breit angelegte Qualifizierungsoffensive
nahe legen wirde, so sieht das Bild in unserem weiteren Untersuchungsbetrieb nicht

viel anders aus:

Zwar sind beim Lohnfertiger H keinerlei Hinweise zu entdecken, dass die Anforderun-
gen an die Produktionsbelegschaften im Durchschnitt gesunken sind, gro3 gestiegen

durften sie aber auch nicht sein. MaRgeblich hierfir sind neben der Tatsache, dass die
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traditionelle funktionale produktionsinterne Arbeitsteilung, in der Schichtmeister/\orar-
beiter die eher planend-dispositiven Aufgaben bernehmen und die Produktionsmitar-
beiter das operative Geschafts betreiben, die technischen Rahmenbedingungen der Kon-
fektionierung: Diese unterteilen den Gesamtprozess in drei rdumlich hoch separierte
Stufen mit jeweils unterschiedlich anspruchsvollen Aufgabenbiindeln. Die Produktion
erfolgt unter — ebenfalls nochmals unterschiedlichen — Reinraumbedingungen, d.h. es
handelt sich jeweils um gekapselte Rdume mit eingebauten Partikelfiltern, die nur in
Schutzanziigen durch Schleusen und nach aufwendigen Reinigungsprozeduren des Per-
sonals betreten werden diirfen. Ein Wechsel zwischen den einzelnen Rd&umen und zwi-
schen den in ihnen angesiedelten Prozessen ist aufgrund des damit verbundenen Zeit-

aufwands praktisch ausgeschlossen. Unterschieden werden folgende Stufen:

— Auf der ersten Stufe werden nach aufwendigen Reinigungsprozessen gemal Rezep-
tur die Mischbehalter mit den vorgesehenen Stoffen beschickt und das fertige Pro-
dukt in eine Schleuse zur nachsten Stufe transportiert. Die Arbeit ist hier vor allem
manuelle Arbeit.

— Auf der zweiten Stufe wird das Produkt maschinell in die Applikationsform ge-
bracht, d.h. als Tablette gepresst, auf die Ampulle gezogen oder gekapselt. Die Ar-
beit ist vor allem Maschinenbedienungsarbeit. Das Resultat wird wiederum uber
eine Schleuse zur nachsten und letzten Stufe gebracht.

— Auf der dritten Stufe erfolgt — ebenfalls maschinell, z.T. auf MaschinenstraRen — die
Verpackung: das Umhiillen der einzelnen Tablette oder der Ampulle, die Verpa-
ckung derselben (nebst Beipackzetteln) in Schachteln und das Etikettieren der
Schachteln (z.B. mit Chargennummern und Haltbarkeitsdatum). Die Arbeit hier ist
vor allem einfache Maschinenbedienungsarbeit. Die komplexeren Aufgaben des
Einrichtens der Maschinen wie auch ihrer Reparatur werden hier — ebenso wie auf

der zweiten Stufe — von speziellem technischem Personal wahrgenommen.

Blickt man auf das Anforderungsprofil der Produktionsarbeiter auf der ersten Stufe, die
im internen Vergleich noch die héchsten Anforderungen stellt, so zeigt sich, dass dieses
Profil — bei allen Ahnlichkeiten — von dem oben skizzierten Anforderungsprofil in der
Wirkstoffproduktion von G in entscheidenden Punkten abweicht (vgl. Abb. 3.2):
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Abbildung 3.2: Aktuelles Anforderungsprofil Produktionsarbeiter Betrieb H nach
Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft); 1 = niedrige
Intensitat, 5 = hohe Intensitat
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Zum einen werden den Produktionsmitarbeitern in keinem Wissensgebiet intensive
bzw. Expertenkenntnisse abgefordert, weder im Bereich der Informationstechnologie,
noch im Bereich der Naturwissenschaften, noch auf (handwerklich-)technischem Ge-
biet. Zum anderen betont das Anforderungsprofil im Bereich der fachibergreifenden
Kompetenzen vor allem die Intensitat, in der handwerkliches Geschick abgefragt wird.
Hier liegt die Intensitat auf hohem Niveau, wahrend sozial-kommunikative Fahigkeiten,
Analyse- und Abstraktionsvermégen ebenso wie die Kenntnisse betrieblicher Abléufe
auf mittlerem Niveau angesiedelt sind und die Intensitat arbeits- und lernbezogener

Selbstorganisationsfahigkeiten zwischen mittlerem und hohem Niveau liegt.

Nun haben wir schon an anderer Stelle darauf hingewiesen, dass — selbst wenn wir tber
Arbeitsplatzbesichtigungen die Plausibilitit der Angaben zum Anforderungsprofil kon-
trolliert haben — nicht auszuschliel3en ist, dass Vorgesetzte die Anforderungen an ihre
Mitarbeiter unter- oder iberschétzen bzw. in diese Einschatzung mehr Zukunftsperspek-
tiven eingehen als die aktuellen Realitaten. Dies scheint hier jedoch nicht der Fall zu
sein. Die schriftliche Befragung der entsprechenden Produktionsmitarbeiter lieferte ein

absolut identisches Bild (vgl. Abb. 3.3) in allen betrachteten Kompetenzdimensionen:
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Abbildung 3.3: Anforderungsprofil Produktionsarbeiter Betrieb H (Selbstauskunft);
N=22, 1 = niedrige Intensitat, 5 = hohe Intensitat
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Heift dies, dass Betrieb und Belegschaft im Fall H mit einander ,,glticklich* sind, was
die Kompetenzfrage anbelangt? Wohl nicht ganz. Wir haben in der schriftlichen Befra-
gung einen Aspekt nicht operationalisiert, der derzeit durch die betriebliche Diskussion
geistert und auf die sogenannten ,,Sekundartugenden® abhebt, namlich auf ,,Ordnungs-
liebe, Disziplin und Pinktlichkeit”. In unseren Expertengesprachen mit der Produk-
tionsleitung von H wurden wir dezidiert auf diesen Anforderungspunkt hingewiesen
und auf das Problem, dass es sich hier um eine immer wieder zu bearbeitende ,,Baustel-
le* handelt. Mdglicherweise klaffen an dieser Stelle Wahrnehmung von Belegschaft und

Management auseinander.

3.4. Personalbewirtschaftung, Felder und Formen der Kompetenzentwicklung

Anders als die von uns untersuchten Industrieunternehmen in den anderen beiden Bran-
chen, die in den letzten Jahren fast durchgangig Personalabbau betrieben oder den Per-
sonalstand gerade mal so eben haben halten kdnnen, befanden sich die beiden Pharma-
unternehmen G und H in einer vergleichsweise komfortablen Lage des Personalaufbaus.
Dieser ist freilich — wie spater gezeigt wird — nicht ohne Tiicken. Wéhrend sich der Per-
sonalaufbau im Betrieb G nach Angaben des Personalleiters (genaue Daten liegen

hierzu nicht vor) vor allem auf die Marketing- und Vertriebsbereiche konzentrierte und
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gegeniliber 1999 zu einer VergréRerung des Gesamtpersonalstandes um ca. 7% fihrte,
finden wir im Betrieb H einen Aufbau vor, der im Zeitraum von 2001 bis 2004 uber
20% betrug und sich Uber alle Funktionsbereiche und Belegschaftsgruppen erstreckte:
Ausgeweitet wurde die Beschaftigung sowohl in Produktion, wie in Verwaltung und
Qualitatssicherung (Mikrobiologie, etc.) bei den Fluhrungskréften, den Fachangestellten,

den Facharbeitern ebenso wie bei den Un- und Angelernten (vgl. Tab. 3.3).

Tabelle 3.3: Aktuelle Belegschaftsstruktur im Unternehmen H und ihre Entwicklung im

Zeitraum 2001 bis 2004
Belegschaftsstrukturelles Merkmal In (ﬁ’e?:ésfﬁgamt' Ezn(;\(/)vllcgcl)tér;g
Art des Arbeitseinsatzes
- Fhrungskrafte/hochqualifizierte Angestellte 7% +
- Fachangestellte 14% +
- Facharbeiter 56% +
- Un-/Angelernte 23% +
Art des Arbeitsvertrages
—VoIIze.i'tb_eschaftigte (ohne befristet oder geringfiigig 73% 0
Beschaftigte)
- Teilzeitbeschaftigte (ohne geringfiigig oder befristet —
Beschaftigte) 5% *
- Geringfligig Beschaftigte (mit im Jahresdurchschnitt weniger 1% 0
als 15 Stunden pro Woche)
- befristet Beschaftigte 20% +
- Leiharbeiter 0% 0
- Honorarkréfte/ Freie Mitarbeiter 1% 0
- Praktikanten 0% 0
Nach Funktionsbereichen
- Verwaltung und Qualitatssicherung 44%
- Produktion 56%
Gesamtbelegschaft (:ngs/g) +

Legende: + = zugenommen, 0 = gleich geblieben, - = abgenommen

In dieser Entwicklung von Betrieb H drickt sich gleichermalien der Aufbau einer Orga-
nisationsinfrastruktur wie der sukzessive Ausbau der Produktionskapazitaten aus. Auf-
fallend ist jedoch, dass der Personalaufbau mit einer Ausweitung sowohl der Teilzeitbe-
schaftigung als auch der befristeten Beschaftigung einherging. Hat ersteres vor allem
damit zu tun, dass etwa 5% der bestehenden Belegschaft in Altersteilzeit gegangen ist,

so hangt der zweite Punkt mit der nétigen Geschwindigkeit von Personalentscheidungen
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und dem Rickgriff auf externe Rekrutierung, insbesondere im Bereich der Produktion,
zusammen: hatte man friiher groRere Teile des Produktionspersonals ber die eigene
Ausbildung (Pharmakant, Industriemechaniker, Elektroniker) rekrutiert, so war dieser
Rekrutierungsweg versperrt, da man diese Ausbildungen tber mehrere Jahre hinweg
eingestellt hatte. Aus diesem Grunde wurde der Personalbedarf der letzten Jahre — nicht
nur im Bereich der Fuhrungskrafte und der Qualitatssicherung, wo dies schon vorher

der Fall war — durch externe Bewerber gedeckt.

Damit spielt das Handlungsfeld externer Rekrutierung eine wesentliche Rolle im Be-
reich der betrieblichen Kompetenzentwicklung (vgl. Tab. 3.4): Anders als wir dies etwa
teilweise in Maschinenbau und Automobilindustrie beobachten kénnen, spielte und
spielt die Anhebung formaler Qualifizierungskriterien fiir die Einstellung im Bereich
der Produktion keine groRere Rolle, weder flr die chemisch-pharmazeutisch anspruchs-
volleren Tétigkeiten im Ansatz, als auch fur die zumeist weniger anspruchsvollen Tatig-
keiten auf den nachgelagerten Produktionsstufen. Eher — so hat es den Anschein — ist es
umgekehrt, d.h. trdgt man den aufgrund der Standardisierung der Prozesse tendenziell
nachgebenden fachlichen Anforderungen durch eine gewisse Aufweichung formaler
Einstellungsstandards Rechnung. VVon daher ist es sicherlich kein Zufall, dass die Pro-

duktionsleitung davon spricht,

im Ansatz sei ,.ein Grundverstandnis der dortigen Prozesse nicht schlecht. Dafir
haben wir ja prinzipiell auch die Pharmakanten. Trotzdem ist das kein Aus-
schlussprinzip: Wir nehmen auch Angelernte oder Facharbeiter aus anderen Beru-
fen. Da achten wir eher auf persénliche Eignung, das meint vor allem Disziplin,
Ordnung, Sauberkeit, ruhiges Arbeiten, aufmerksam und konzentriert sein und
vorausschauend handeln* (Produktionsleitung H).

Als ein Anhaltspunkt dafir gelten den verantwortlichen Fihrungskraften vorliegende
Erfahrungen, die Bewerber mit Arbeit in Bereichen der Chemischen/pharmazeutischen
Industrie und/oder mit Schichtarbeit haben. Daruber hinaus greift ein zweiter Beurtei-
lungsschritt: Um sowohl die nétigen fachlichen Grundkenntnisse (einschliellich der
rechtlichen Rahmenbedingungen) fiir den Einstieg in die Arbeit zu vermitteln und An-
haltspunkte fur die Eignung der Bewerber zu erhalten, durchlaufen diese nach ihrer Ein-

stellung ein zwei-wdchiges Trainingsprogramm mit sowohl theoretischen Schulungs-
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anteilen als auch einer systematischen, praktischen Einweisung durch die Meister bzw.
Vorarbeiter des entsprechenden Bereichs. Diese zwei Wochen gelten auch als der ei-
gentliche Kern der insgesamt 6-monatigen Probezeit: im Anschluss an diese Wochen
wird — nach Ricksprache mit den Meistern bzw. Vorarbeitern — lber die endgultige
Einstellung oder die vorzeitige Kiindigung des Vertrages entschieden.

Tabelle 3.4:  Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung im Bereich der
Produktion — Betrieb H

Feld Formen Betrieb H

Anhebung des formalen Eingangsniveaus in

Externe Rekrutierung betriebliche Beschaftigung
(+Einarbeitung)

Systematische Einarbeitung +

Kurs-/seminarférmige Lehrangebote fachlicher
Qualifizierung

Einsatz von Lernprogrammen/-videos

(Zentral) organisierte(s)
Weiterbildung/
Weiterlernen Gruppenbezogenes Coaching (Einsatz von
Moderatoren in Projekt-/Team- oder Gruppenarbeit)

Multiplikatorenkonzepte

Etablierung von Lernroutinen +

Reduzierung funktionaler Arbeitsteilung (insbesondere
Integration kreativer/innovativer Arbeitsaufgaben)

Ausbau von Projekt-, Team- oder Gruppenarbeit

Arbeitsorganisation
(Lernforderliche
Gestaltung)

Information und Beteiligung der Mitarbeiter bei
wichtigen betrieblichen Entscheidungen

Delegation von Filhrungsaufgaben an die Mitarbeiter

Individuelle Entwicklungsberatung der Mitarbeiter
(Qualifizierung + berufliche Perspektiven)

Legende: + = spielt eine Rolle.

Eingebettet ist dieses Verfahren in eine generelle Befristung der neu geschlossenen Ver-
trage. Aufgrund der durchaus weiter vorhandenen Unsicherheiten bei der Einstellung
wurden diese Vertrdge vor 2004 auf zunéchst zwei Jahre abgeschlossen. Ab 2004 hat
man dann auf 1-jahrige Vertrage umgestellt. Hierbei hat der nach Auffassung des Mana-
gements erhebliche Krankenstand in der Produktion eine wesentliche Rolle gespielt.
Um diesen zu senken, ist man dazu Ubergegangen, zusétzliche Anwesenheitspramien zu

zahlen. Ob damit freilich die gesteckten Ziele erreicht werden, insbesondere was die
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Anforderungen an die genannten Sekundartugenden betrifft, erscheint auch dem Mana-

gement offen.

Gesichtspunkte der Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern in der Produktion spielen
bei der zentral d.h. durch das Personalwesen organisierten Weiterbildung insgesamt
keine grolle Rolle. Das Unternehmen verfiigt zwar Uber einen stetig wachsenden Wei-
terbildungsetat, und es wird seit ca. zwei Jahren auch systematisch der Bildungsbedarf
in den einzelnen Abteilungen ermittelt — die hieraus resultierenden Weiterbildungsakti-
vititen konzentrieren sich jedoch fast ausschliel3lich auf das Personal im Verwaltungs-
und Qualitatssicherungsbereich und speziell die Flhrungskréfte bzw. Mitarbeiter aus
der Produktion, denen von ihren VVorgesetzten zugetraut wird, dass sie in Zukunft Auf-
stiegspositionen besetzen kdnnen. Zu den geforderten Aktivitdten gehoren neben allge-
meinen Englischkursen oder obligatorischen Schulungen im Bereich der Qualitétsthe-
matik auch berufsbegleitende Fortbildungen von Mitarbeitern; hierfir wurden Vertrége
gemacht, die u.a. regeln, was die Mitarbeiter an finanzieller Unterstltzung als auch an
Freistellung erhalten. Sehr viel wichtiger fiir das Unternehmen ist die dezentral organi-
sierte Weiterbildung in Form fest institutionalisierter, arbeitsplatznaher Lernroutinen. In
relativ dichtem Rhythmus (jede Woche) finden in der Produktion wiederkehrende Be-

lehrungen (zu Arbeitsschutzthemen) und Einweisungen in Qualitatsfragen statt.

Was die lernforderliche Gestaltung des Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisses von
Produktionsarbeitern im Betrieb H anbelangt, so kann man auch fiir diesen Betrieb zu-
nachst konstatieren, dass Lernférderlichkeit kein explizites Konzept fir die Gestaltung
der produktionsbezogenen Betriebs- und Arbeitsorganisation darstellt. Dies heif3t nicht,
dass es nicht auch kleinere organisatorische Verénderungen gébe, die — in begrenztem
MaRe — lernforderlich wirken: Hierzu zéhlt etwa die auf den jeweiligen Prozessstufen
betriebene Job-Rotation zwischen gleichartigen Arbeitsplatzen und die Forderung des
Teamgedankens in den Meisterbereichen. Dennoch: Weder in puncto Funktionsintegra-
tion, noch im Hinblick auf die Beteiligung der Mitarbeiter, noch in der Frage der hierar-
chischen Arbeitsteilung (Delegation von Fihrungsaufgaben) oder der Kooperationsor-
ganisation lassen sich bewusst betriebene Bewegungen hin zu mehr Lernférderlichkeit

entdecken. Dies allein durfte die Produktionsarbeit bei diesem Lohnfertiger wohl kaum
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lernforderlich gestaltet erhalten oder zu mehr Lernférderlichkeit beitragen, zumal durch
die Standarisierung der Prozesse Lernanreize teilweise entfallen. Als betriebliches Pro-
blem wird es jedoch vom Management des Betriebs H nicht explizit thematisiert. Dies
ist im Fall des Betriebs G — soweit wir dies beurteilen kénnen — durchaus anders: Der
Produktionsleiter von G beschreibt die Lernintensitét in den Produktionsprozessen eines
Produkts als flieBenden Prozess ansteigender und abnehmender Lernkurven, die die Ge-
fahr bergen, dass Mitarbeiter nicht mehr ,,wach®“ genug sind. Diesem Problem versuche

er durch bewusste Anstél3e entgegenzuwirken.

Doch zuriick zum Lohnfertiger H: Die Beschaftigtenbefragung belegt zunachst einmal —
mit einer Ausnahme — die geringe Nutzung formalisierter, non-formaler und (betrieblich
institutionalisierter bzw. instituionalisierbarer) informellen Form des beruflichen Wei-
terlernens durch die Mitarbeiter aus der Produktion in den letzten zwei Jahren vor der

Befragung:

Formen des formalisierten Lernens wurden nur von einer Minderheit genutzt, die im
Fall auBerbetrieblicher Kurse/Seminare 32%, im Falle innerbetrieblicher Kurse 23%
betrug (vgl. Abb. 3.4). In diesen Quoten durften sich vor allem jene Produktionsmitar-

beiter wieder finden, denen Aufstiegspotential zugetraut wird.

Zu den Formen non-formalen Lernens, die als betrieblich organisierte und in der Regel
arbeitsplatznah bzw. arbeitsintegriert (direkt am Arbeitplatz) durchgefihrte Lernveran-
staltungen begriffen werden kénnen und in der Produktion von H Gberhaupt eine nen-
nenswerte Rolle gespielt haben, zahlt auch aus Sicht der Mitarbeiter vor allem die Un-
terweisung am Arbeitsplatz: Immerhin 86% der Befragten erwéhnen, dass sie dieses
Lernarrangement genutzt haben. Andere non-formale Formen wie ,,Rotation/kurzzeitige
Versetzungen in andere Betriebsabteilungen® oder ,, Teamsitzungen* fallen mit angege-
benen Nutzungsquoten von 14% bzw. 9% (vgl. Abb.4) sehr stark ab und machen deut-
lich, dass selbst die vom Management als ein wichtiger Ansatzpunkt fir Kompetenz-
entwicklung ins Spiel gebrachte Rotation in der betrieblichen Realitat eher eine Aus-

nahme darstellt.
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Abbildung 3.4: Nutzung formalisierter, non formaler und informeller Lernformen
durch die Produktionsbeschaftigten in Betrieb H in den letzten zwei
Jahren (N=22)

Teilnahme an einer Unterweisung am Arbeitsplatz

Besuch eines Kurses oder Seminars in
Bildungseinrichtungen

RegelméRiges Lesen von Fachbuchern und
Fachzeitschriften

Besuch betrieblicher Weiterbildungskurse

Informationsbesuche bei anderen Firmen

Rotation/kurzzeitige Versetzung in andere
Betriebsabteilungen

Teamsitzungen/-besprechungen
Lernen mit Computerprogrammen oder Videos

Besuch einer Fachmesse/eines Fachkongresses

Nutzung von fachspezifischen Foren im Internet
(Newgropus)

Im Spektrum betrieblich inszenierter informeller Lernformen hat in der Wahrnehmung
der Produktionsmitarbeiter allein — aber immer noch fir eine kleine Minderheit — das
regelmaRige Lesen von Fachbiichern groReres Gewicht; 27% der Befragten gaben an,
dieses betrieblich bereitgestellte Medium genutzt zu haben. Weitere 18% haben sich
nach ihren Angaben in den letzten zwei Jahren an Informationsbesuchen bei anderen
Firmen beteiligt, und nur ein verschwindend geringer Rest von 9% bzw. 5% hat die
Madglichkeit genutzt, mit Computerprogrammen oder Videos bzw. tber den Besuch ei-
ner Fachmesse oder eines Fachkongresses beruflich weiterzulernen (vgl. Abb. 3.4).
Dass selbst fur die genannten Minderheiten die damit verbundenen Lernmdglichkeiten
nicht in jedem Fall GibermaRig groRR gewesen sein dirften, zeigen die Angaben zum mo-
natlichen Zeitaufwand, den sie betrieben haben: Nur 5% gaben an, fiir das Lernen mit
Computerprogrammen oder Videos ein bis zwei Stunden im Monat aufgewendet zu ha-
ben, mehr als zwei Stunden im Monat gab keiner der Befragten an. Etwas anders verhalt

es sich mit dem Lesen von Fachliteratur; hier gaben 9% an, sich durchschnittlich ein bis
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zwei Stunden im Monat damit beschéftigt zu haben. 18% der Befragten wendeten nach

ihrer Einschéatzung sogar mehr als zwei Stunden im Monat auf.

Die in der Struktur des Lernangebots, das Betrieb H an seine Mitarbeiter in der Produk-
tion richtet, aufscheinende Préferenz fir fachliche und angrenzende Themen (Qualitats-
sicherungs- bzw. Arbeitschutzfragen) bildet sich ebenfalls in deren Wahrnehmung ab:
Immerhin 77% haben sich bei der Nutzung betrieblicher Qualifizierungs- und Weiter-
bildungsmaRnahmen nach ihren Angaben mit fachlichen Inhalten aus dem eigenen Be-
rufsgebiet und immerhin noch 36% mit Themen aus angrenzenden Fachgebieten be-
schaftigt. Weitere 14% gaben an, sich im thematischen Bereich ,,Nutzung des Inter-
net/von Computerprogrammen* bewegt zu haben und nur 9% gaben ,,sonstige Themen*

an (vgl. Abb. 3.5). Insbesondere die Unterschiede in der Quote derer, die fachliche

Abbildung 3.5: Themen und Inhalte betrieblicher Qualifizierungs- und
Weiterbildungsmalinahmen der Produktionsarbeiter in Betrieb H;
Angaben in % (N=22)

100 -
77
75 A
50 +
36
25 +
14
9
Fachliche Inhalte aus Themen aus Nutzung des Internet/von Sonstige Themen
dem eigenen angrenzenden Computerprogrammen
Berufsgebiet Fachgebieten

Inhalte aus dem eigenen Beruf angeben, und der Quote denjenigen, die Themen aus an-
grenzenden Fachgebieten benannt haben, sind nicht zu hoch zu bewerten. Gerade bei
Arbeitsschutzfragen scheint es vom beruflichen Selbstverstdndnis abzuh&ngen, ob man
diese Fragen als Thema des eigenen Berufsgebietes, als Bestandteil eines angrenzenden
Fachgebietes oder aber als ein davon abweichendes ,,sonstiges Thema“ begreift; die
Klartextantwort der beiden Mitarbeiter, die ,,sonstige Themen* angekreuzt haben, lau-

tete jedenfalls ,,Arbeitsschutz”.
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Zur Lernforderlichkeit des Arbeitsverhaltnisses

Die skizzierten Tendenzen im Bereich des betrieblich organisierten oder absichtsvoll
initiierten beruflichen Weiterlernens bilden — neben externer Rekrutierung und eigener
Ausbildung — nur drei der insgesamt vier Felder ab, auf denen Betriebe ihren Kompe-
tenzstock im Bereich der mittleren Fachkrafte entwickeln und optimieren kdnnen. Das
vierte Feld, auf dem dies — intendiert oder nicht intendiert — geschehen kann, ist das ei-
ner lernforderlichen Gestaltung des Arbeitsverhaltnisses. Wie weiter oben erwéhnt, hat
eine absichtsvoll lernforderliche Gestaltung der Produktionsarbeit weder erkennbar im
Betrieb G (zur genauen Beurteilung fehlen uns dort jedoch wichtige Informationen),
noch im Betrieb H eine Rolle gespielt. Eher war es im letzteren Fall umgekehrt: Auf un-
ser Ansinnen, Fragen der Kompetenzentwicklung in der Produktion nachzugehen,
wehrte die Produktionsleitung zundchst mit den Verweisen ,,dort spielt doch Kompe-
tenzentwicklung keine Rolle” und ,,die Bedingungen dort lassen Aufgabenintegration
oder Gruppenarbeit gar nicht zu* ab. Und in der Tat verhielt es sich so, dass diese An-

sétze nicht — oder zumindest nicht ernsthaft — verfolgt werden.

Umso Uberraschender spiegelt sich in der Wahrnehmung der Mitarbeiter von H eine
insgesamt Uberdurchschnittliche Lernférderlichkeit der Arbeit: Immerhin 41% der be-
fragten Produktion attestieren ihrer Arbeit eine hohe und weitere 35% eine mittlere
Lernforderlichkeit und heben sich damit positiv vom Durchschnitt der Produktionsbe-
schaftigten, die wir in der Industrie insgesamt befragt haben, ab (vgl. Abb. 3.6). Hierbei

wird freilich auch nicht jede Dimension der Lernforderlichkeit gleich positiv beurteilt:

— In hohem Malie als lernforderlich werden die Partizipationschancen in der Arbeit,
die die gelibte betriebliche Informations- und Beteiligungspraxis abbilden und in-
nerhalb des industriellen Befragungssamples deutlich kritischer beurteilt werden,
beschrieben; fast zwei Drittel (65%) der befragten Produktionsmitarbeiter von H
aulern sich hier positiv.

— Ebenfalls als Gberdurchschnittlich lernférderlich wird die soziale Einbindung der
Arbeit, die die Vielféltigkeit und Intensitat der Kooperationsbeziehungen im Betrieb

abbildet, eingeschéatzt. Immerhin die Halfte (50%) der Befragten bescheinigen ihrer
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Arbeit eine hohe und weitere 41% zumindest eine mittlere soziale Einbindung und
heben sich damit vom Durchschnitt der Industrie deutlich ab.

— Schon deutlich durchwachsener fallt das Urteil Uber die Ganzheitlichkeit der Aufga-
benstellung aus: 32% der Befragten von H beschreiben ihre Aufgabenstellung als
ausgesprochen ganzheitlich, d.h. als Kombination dispositiver, planender und kon-
trollierender Aufgaben mit eigenen Entscheidungsmoglichkeiten, beachtlichem An-
regungsgehalt (Abwechslungsreichtum) und Madglichkeiten kreativen Handelns;
nach Ansicht eines weiteren guten Drittels (36%) bewegt sich die Ganzheitlichkeit
der Aufgabenstellung auf mittlerem Niveau. Insgesamt beurteilen die Beschéftigten
von H ihre Arbeit unter dem Aspekt der Ganzheitlichkeit freilich etwas positiver als
alle in der Untersuchung befragten Industriearbeiter zusammen.

- Ahnlich verhalten — wenngleich etwas positiver als im Durchschnitt der Industrie —
werden die betrieblichen Entwicklungsmoglichkeiten beurteilt: Ebenfalls ein knap-
pes Drittel (32%) der Befragten von H urteilt ausgesprochen positiv ber die be-
trieblichen Entwicklungsmoglichkeiten, d.h. Gber die Mdglichkeiten, Neues in der
Arbeit zu lernen, Uber den Stellenwert, den Lernen und Weiterbildung im Betrieb
genielt, sowie Uber die Aufstiegsmoglichkeiten. Ein weiteres gutes Drittel sieht hier

ein mittleres Niveau erreicht (vgl. Abb. 3.6).

Wie kommt es, dass ein Betrieb so wenig in Richtung Lernférderlichkeit der Produk-
tionsarbeit unternimmt, und diese Arbeit — die nach unserer Einschatzung zumindest in
Teilen eher auf Angelernten-, denn auf Facharbeiterniveau angesiedelt ist — von den be-
fragten Mitarbeitern dennoch vergleichsweise haufig als lernforderlich beschrieben
wird? Wir sind uns in dieser Hinsicht nicht sicher, doch gibt es mehrere Faktoren, die
dieses Phanomen begrinden kénnten:

Der erste Faktor ware die Entwicklungsgeschichte des Betriebs H einerseits und die
Verfassung des regionalen Arbeitsmarktes andererseits: Vor der Ubernahme von H
durch den jetzigen Eigner war es ein offenes Geheimnis, dass auch eine baldige Schlie-
Rung der Produktion anstehen kénnte. Zumindest bei den ,,alten* Mitarbeitern durfte der

Betrieb und sein Management einiges an ,,Lorbeeren* daflir geerntet haben, dass das
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Abbildung 3.6: Bewertung der Lernforderlichkeit der Arbeit in Betrieb H (N=22) sowie
in allen Industriebetrieben (N=159); Beschaftigtenbefragung
Produktion, Angaben in %
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Uberleben gesichert wurde. Dariiber hinaus, dies gilt mit Blick auf die neuen Mitarbei-
ter, dirfte ein regionaler Arbeitsmarkt mit sehr hohen Quoten der Arbeitslosigkeit auch
die Konzessionsbereitschaft dieser Mitarbeiter, was die Anspriiche an Arbeit und Be-
schaftigung anbelangt, erhdht haben. Selbst wenn man tber einen qualifizierten, wenn-
gleich nicht immer einschlégigen Ausbildungsabschluss verfiigt, diirfte die nun schon
uber Jahre prekare Verfassung des Arbeitsmarktes positiv auf die Bereitschaft wirken,

sich auf inhaltliche Abstriche an der Arbeit einzulassen.

Ein zweiter Faktor liegt in der jungeren Erfolgsgeschichte des Betriebs: Mit betriebli-
chen Wachstumsphasen, zumal in vergleichsweise hierarchisch strukturierten Betrieben,
verbindet sich immer auch ein Anstieg von Fuhrungspositionen und ertffnet entspre-
chend qualifizierten und bewdéhrten Produktionsmitarbeitern vertikale Aufstiegsmog-
lichkeiten (Vorarbeiter, Meister).

Ein dritter, moglicher Faktor sind die eher kleinbetrieblichen Strukturen des Lohnferti-
gers: Es gibt geniigend Hinweise darauf, dass die Arbeitsbeziehungen im Betrieb H sehr
viel weniger formal gefasst sind und personliche, informelle Formen der Information,
Kommunikation und Kooperation sehr viel stirker ausgepragt sein dirften als in Unter-
nehmen mit deutlich mehr Beschaftigten. In der Betriebsrecherche lieBen sich immer
wieder — jenseits formal, funktional und hierarchisch definierter Zustandigkeiten — For-
men der ,,Kooperation auf schnellem Weg* beobachten, in denen Mitarbeiter aus der
Produktion ihre Probleme direkt mit VVorgesetzten, die zwei Ebenen héher angesiedelt
waren, oder mit Angestellten aus den Fachabteilungen klérten. Eine solche Organisation
lasst in der Regel groRRere Spielrdume flr eine expansive Definition eigener Aufgaben-
stellungen als eine starker durch blrokratische Regeln geprégte und bindet ihre Mitglie-

der tendenziell starker ein.

Ein vierter, moglicherweise sogar entscheidender Faktor liegt in der Entwicklung der
nicht-intendierten Lernférderlichkeit der Arbeit: Zum einen ist darauf zu verweisen,
dass das Produktspektrum dieses Betriebes und damit die Variantenvielfalt, die unmit-
telbar auf die Vielfalt an spezifischen Rezepturen, Qualitatsrichtlinien und Ver-

packungsvorgaben durchschlégt, in den vergangenen Jahren erheblich zugenommen hat.
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Hierdurch konnte die Wirkung von gegenléufigen Standardisierungsprozessen neutrali-

siert worden sein. Zum anderen scheinen sich unter der Hand neue Kriterien fiir be-

trieblichen Aufstieg bzw. betriebliches Weiterkommen durchzusetzen, die ausgepréagt

lernstimulierend wirken kdnnen. Aus der Befragung der Mitarbeiter nach den wichtigs-

ten Punkten fir betrieblichen Aufstieg (Mehrfachnennungen waren maglich) ergab sich
namlich folgendes Bild (vgl. Tab. 3.5)

Tabelle 2:  Wichtigste Punkte fur betrieblichen Aufstieg bzw. betriebliches

Weiterkommen aus Sicht der Produktionsarbeiter in Betrieb H, Angaben
in % (Mehrfachnennungen moglich, N=22)

als wichtigsten Punkt genannt
Flexibilitat in der Ubernahme von Aufgaben 82
Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit 73
Berufserfahrung 64
Lern- und Weiterbildungsengagement 55
Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft 50
Abschlusszeugnisse von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen 41
Gutes Verhaltnis zu VVorgesetzen 27
Dauer der Betriebszugehorigkeit 9

Weit vorne bei den Aufstiegskriterien rangieren in der Wahrnehmung der Mitarbei-
ter vor allem Aspekte, die auf die aktuellen Leistungen und das Engagement im Be-
reich von Arbeit und Lernen abzielen: 82% der Befragten nennen die ,,Flexibilitat in
der Ubernahme von Aufgaben®, 73% ,,Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit“,
weitere 55% das ,,Lern- und Weiterbildungsengagement* sowie immerhin noch
50% ,,Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft” als die wichtigsten Punkte.

Geradezu spiegelbildlich gelten Kriterien, die eher auf die Honorierung vergange-
ner Leistungen zielen bzw. weniger Leistungsaspekte als solche der Beziehungs-
pflege und der Betriebstreue beschreiben, als von deutlich geringerer Bedeutung:
Nur 9% der Produktionsmitarbeiter benennen die ,,Dauer der Betriebszugehorig-
keit“ und nur 27% ein ,,gutes Verhéltnis zu Vorgesetzten“ als Punkte, die ihrer
Meinung nach besonders wichtig fir betriebliches Weiterkommen sind. Selbst die
Abschlusszeugnisse von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen werden nur von ei-

ner Minderheit (41%) als besonders wichtiger Punkt benannt.
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Da immerhin fast zwei Drittel der Befragten auch die Berufserfahrung als besonders
wichtiges Kriterium fiir betrieblichen Aufstieg ansehen, verweisen diese Befunde weni-
ger auf die Entwertung von Erfahrungswissen. Vielmehr deuten sie an, dass in diesem
Betrieb ein auf Senioritat basierendes Aufstiegsmuster — wie es friher auch in der
Pharmaproduktion durchaus tblich war — in starker Auflésung begriffen ist. Abgeldst
wird es (oder wurde es) durch Forderkriterien, in denen — neben der gerade fur die
Pharmaproduktion unerlasslichen Sorgfalt (strenge Qualitatsauflagen) — Lern- und

Weiterbildungsengagement eine zentrale Rolle spielen.?

Neue ,,Bedarfsorientierung in der betrieblichen Weiterbildung?*

Sowohl beim Betrieb G als auch beim Betrieb H kann man heute davon ausgehen, dass
man — anders als in der Vergangenheit — auf den Gesamtbetrieb bezogen den Zugang zu
betrieblichen bzw. betrieblich veranlassten externen Bildungsmalinahmen und die Ver-
teilung zeitlicher und finanzieller Ressourcen neu regelt. Die Weiterbildungsverant-
wortlichen beider Betriebe machen jedoch Klar, dass es weniger um eine generelle
,,Cost-Cutting-Strategie” geht, noch, dass man grundsatzlich von der friher durchaus
gelibten Praxis, den Besuch externer Weiterbildung als zusétzliche Anerkennung er-
brachter Leistungen zu gewdahren, Abstand nimmt. Dass man — wie in Betrieb H prakti-
ziert — heute stdrker darauf achtet, den tatsachlichen betrieblichen Bedarf (iber Befra-
gungen in den einzelnen Abteilungen zu ermitteln, spricht nicht gegen diese Einschat-
zung. Eine negative Abgrenzung zur friheren Praxis, wie sie in anderen Untersu-
chungsbetrieben mit der Formulierung des ,,GieRkannenprinzips* erfolgt, haben unsere
Interviewpartner vermieden. Ebenso fehlt jeder direkte Hinweis darauf, dass man heute
strikter als friher und ganz konkret Grenzen zwischen einer ausschlieBlich im personli-
chen Interesse liegenden Weiterbildung und solcher zieht, die auf einen erkannten be-
trieblichen Bedarf zuriickgeht.

Das oben genannte Beispiel zur vertraglichen Regelung von Fortbildungsmalinahmen

zeigt gleichwohl zumindest fir den Betrieb H, dass sich die Messlatte fir den Zugang

2 Auchdas Item ,Flexibilitat in der Ubernahme von Aufgaben® zielt auf — eher arbeitsimmanente —
Lernmotivation und —bereitschaft (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 2004).
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zu den Weiterbildungsbudgets insgesamt verandert hat: Zum einen bildet die Bedarfs-
meldung die Grundlage dafir, dass eine WeiterbildungsmaRnahme Uberhaupt gebilligt
wird, zum anderen wird in den Vertrdgen nicht nur geregelt, was der Betrieb als Leis-
tung erbringt, sondern auch die Verpflichtungen der Mitarbeiter (z.B. Verpflichtung zur
Aufrechterhaltung des Arbeitsvertrages Uber eine bestimmte Zeit, Riickzahlung bei vor-
zeitiger Kuindigung seitens des Mitarbeiters). Diese Anderungen schlieRen freilich nicht
aus, dass Mitarbeiter selbst initiativ werden und von sich aus MaBnahmen vorschlagen.
Die Dezentralisierung der Bedarfsermittlung erleichtert es dem Einzelnen prinzipiell,
uber seine Vorgesetzten Weiterbildungsbedarf anzumelden.

Man konnte diese Veranderungen als eine Verlagerung der Verantwortung fiir Planung
und Durchfthrung von Weiterbildung auf die Beschaftigten ansehen. Im Falle der Pro-
duktionsbeschéftigten in den Pharmaunternehmen diirfte dies jedoch wohl etwas anders
aussehen. Denn — so kann man es vor dem Hintergrund einer Qualifizierungspraxis, die
traditionell eher ad hoc geschah und sich auf ein Minimum beschrankte, sagen —: fur die
Produktionsmitarbeiter ergeben sich dadurch mdglicherweise mehr Chancen als in der
Vergangenheit. Tatséchlich gibt es in dem Urteil der Produktionsbeschéftigten von H
Uber die Praxis betrieblicher Weiterbildungsplanung und —durchfihrung einige An-
haltspunkte dafur, dass die aktuelle Praxis eher eine starke betriebliche Verantwortung

widerspiegelt als eine Ubervorteilung oder Uberforderung der Mitarbeiter:

— 90% von ihnen geben an, dass die fur ihre Arbeit erforderliche Weiterbildung von
der Firma organisiert wird und nur 12 % sind der Ansicht, dass die Mitarbeiter sich
in erster Linie selbst um berufliche Qualifizierung kimmern mdissen;

— Nur 30% der Befragten meinen, dass Hinweise auf Qualifizierungsbedarf in der Re-
gel von den Mitarbeitern kommen;

— Nach Auffassung von 70% der Befragten ist eine finanzielle Beteiligung der Mitar-

beiter an der Weiterbildung in diesem Betrieb nicht selbstverstandlich.

Vor diesem Hintergrund ist es wenig erstaunlich, dass Lernhindernisse, die in anderen
Fallbetrieben des Segments industrieller Produktionsarbeit eine gréRRere Rolle spielen

und auf neue Verhaltenszumutungen (schwierige Vereinbarkeit von Arbeiten und Ler-
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nen, geringe Unterstiitzung durch Betrieb und Vorgesetzte, Platzierung von Lernveran-
staltungen auflerhalb der Arbeitszeit) verweisen, nur von einer Minderheit von Mitar-
beitern des Betrieb H als Problem benannt werden. Nur 20% von ihnen monierten, dass
betriebliche Lernveranstaltungen auBerhalb der Arbeitzeit liegen, und jeweils 37% ga-
ben sowohl an, dass ihnen ihre Arbeit kaum Zeit fiir Lernaktivitaten lasst, als auch, dass
ihre Vorgesetzen keinen groRen Wert auf Weiterbildung legen und der Betrieb sie zu
wenig unterstitzt. Damit ist freilich das Problem nicht vom Tisch, dass die betriebliche
Weiterbildung — wie fir die Produktion durchaus typisch — vorrangig am Bedarf des
Betriebs und erst in zweiter Linie an den beruflichen Lerninteressen der Produktions-
mitarbeiter orientiert ist bzw. sein kann. Hierauf verweist zunachst die Klage von 53%
der befragten Mitarbeiter, dass es fiir sie keine passenden betrieblichen Weiterbildungs-
angebote gibt. Des Weiteren konnte in diese Richtung der Umstand deuten, dass bei der
Frage nach den Lernhindernissen fast 50% der Befragten kein Urteil zu dem Item ,,be-
trieblich organisierte Lernveranstaltungen liegen héufig auBerhalb der Arbeitszeit* ab-
gaben. Wie soll man da ein Urteil abgeben, wenn das Problem woanders verortet wird,

namlich bei einem thematisch passenden Angebot?

Wunschlos gliicklich sind die Produktionsmitarbeiter in dieser Hinsicht jedenfalls nicht.
Immerhin 73% gaben an, dass es Dinge gibt, die sie mit Blick auf ihren Beruf in ndherer
Zukunft gerne lernen wollten. Ganz vorne bei den Lerninteressen rangieren ,,fachliche
Inhalte aus dem eigenen Berufsgebiet, die von 64% als Wunschthema angemeldet
werden, gefolgt vom Themengebiet ,,Nutzung des Internet/Nutzung von Computerpro-
grammen* (50%). Nur jeweils ein gutes Drittel (36%) meldet die Winsche nach Erler-
nen einer ,,Fremdsprache® bzw. danach an, sich mit ,,Themen aus angrenzenden Fach-
gebieten* zu beschéftigten. Und immerhin 27% wirden sich gerne mit ,,Kommunika-

tions- und Kooperationsverhalten“ beschaftigen (vgl. Abb. 3.7)
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Abbildung 3.7: Lernwinsche bzw. Lerninteressen von Produktionsarbeitern in Betrieb
H, Angaben in % (N=22)
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eigenen Berufsgebiet Computerprogrammen Fachgebieten Kooperationsverhalten

Zur Bedeutung der Lernforderlichkeit fur die Wahrnehmung der Arbeit

In friheren Untersuchungen, die im industriellen Sektor angesiedelt waren, ist immer
wieder hervorgehoben worden, dass — neben Fragen der Dequalifizierung — die Leis-
tungsbedingungen wie auch die Entlohnung einen wesentlichen Einfluss auf die Wahr-
nehmung der eigenen Arbeit und die Motivation der Mitarbeiter haben, sich in Betrieb

und Arbeit zu engagieren.

Betrachtet man unter dieser Perspektive die Befragungsdaten zur Wahrnehmung in zent-
ralen Dimensionen der Arbeit (vgl. Abb. 3.8), so zeigt sich freilich ein auf den ersten
Blick ein auch fur den Betrieb H eher disparates Bild: Auf der einen Seite fallt das Ur-
teil zu den Leistungsbedingungen als auch das zur Frage der ,,gerechten Entlohnung* —
im Vergleich zum Durchschnitt der Industrie — etwas positiver aus: So sagen deutlich
uber die Halfte der befragten Mitarbeiter von H (57%), dass das Verhaltnis von Lohn
und Leistung stimmt und liegen in dieser Hinsicht knapp oberhalb des Durchschnitts der
Industrie. Und sie urteilen deutlich positiver, wenn es darum geht, ob ,,Stress und Hek-
tik den Arbeitsalltag bestimmt®. Hiervon sind nur 40% der Mitarbeiter von H uberzeugt;
im Durchschnitt der Industrie sind es mit 76% fast doppelt so viele. Gleichwohl sehen
immerhin zwei Funftel der Befragten von H sowohl die Leistungsbedingungen als auch

die Lohngerechtigkeit kritisch.
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Auf der anderen Seite decken sich fir immerhin 80% der befragten Produktionsarbeiter
aus dem Betrieb H ihre eigenen Anspriiche an Arbeit mit der vorgefundenen betriebli-
chen Realitéat (,,meine Arbeit entspricht voll meinen Vorstellungen von einem guten
Job*). Auch dieser Wert liegt deutlich Giber dem des Durchschnitts der Befragten aus der
Industrie (60%).

Abbildung 3.8: Bewertung der Arbeitssituation in Betrieb H (N=22) und allen
Industriebetrieben(N=159); Beschaftigtenbefragung , Angaben
in %

Das Verhaltnis von Lohn und Leistung stimmt
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Industrie 44
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Industrie 40

trifft (eher) nicht zu

Diese aulRerordentlich hohe Zufriedenheit mit ihrer Arbeit erstaunt zundchst vor dem
Hintergrund einer eher durchwachsenen Bilanz in der Leistungs- und Lohnfrage. Des-
halb wurde Uber bi-variate Korrelationen geprift, inwieweit in diesem Fall die Fragen

von Leistungsbedingungen und Lohngerechtigkeit einen Einfluss auf das Gesamturteil
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uber die Arbeit haben. Das Ergebnis lautete: Signifikante Zusammenhénge zwischen
der Job-Zufriedenheit auf der einen und den Leistungsbedingungen bzw. der Lohnge-

rechtigkeit auf der anderen Seite bestehen nicht.

Wo liegen also die Ursachen dafur, dass die Beschaftigten ihre Anspriche in hohem
MaRe eingeldst wahnen? Gepriift wurde in einem weiteren Schritt, ob und inwieweit ein
statistischer Zusammenhang zwischen der Job-Zufriedenheit und der Lernférderlichkeit
der Arbeit besteht bzw. ob andere Faktoren (z.B. Tatigkeit, Ausbildung) eine Rolle
spielen. Aufgrund der vergleichsweise kleinen Population, die in diesem Betrieb befragt
wurden (n=22), konnten mogliche Zusammenhange nur Uber bi-variate Analysen ge-

priift werden. Doch ergibt sich auch hier ein klarer Befund:

Danach ergibt sich ein hochgradiger Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen
Lernforderlichkeit der Arbeit und der Jobzufriedenheit (K-T=0,608). Hierbei stellen die
soziale Einbindung und die gebotenen betrieblichen Entwicklungsmdglichkeiten die of-
fenbar wichtigsten Dimensionen der Lernfoérderlichkeit darstellen. Die Ganzheitlichkeit
der Arbeit spielt demgegentber zwar eine immer noch wichtige, aber vergleichsweise
geringere Rolle. Bei den Partizipationschancen bleibt unklar, wie stark sie iberhaupt ins

Gewicht fallen; da der Zusammenhang nicht signifikant ist (vgl. Tab. 3.6.).

Tabelle 3.6:: Korrelationen zwischen der Lernforderlichkeit der Arbeit — insgesamt
und nach einzelnen Dimensionen — und der Jobzufriedenheit (Betrieb H)

Abhéngige Variable | Unabhangige Variable Signifikanzniveau E(Pger;?;:ltlif'lrlau-b)
It;:irtnfdrderlichkeit der Ar- 506-Niveau 0,608
Ganzheitlichkeit der Arbeit | 5%-Niveau 0,386

Jobzufriedenheit Soziale Einbindung 1%-Niveau 0,666
Partzipationschancen Nicht-signifikant
gﬁ:\r/\l/?gillmi;smbglichkeiten 1%-Niveau 0,616
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Die Analyse macht nicht nur deutlich, welch groBer Zusammenhang zwischen Jobzu-
friedenheit auf der einen und der Lernforderlichkeit der Arbeit auf der anderen Seite be-
steht. Sie verweist vor allem darauf, dass Leistungsbedingungen und Entlohnungsfragen
zumindest in diesem Fall eine allenfalls nachrangige Bedeutung fur das Urteil darlber
zukommt, ob die Mitarbeiter ihre Anspriche an Arbeit eingeldst wéhnen. Schliellich
deutet der herausgehobene Stellenwert von betrieblichen Entwicklungsmaéglichkeiten
und wahrgenommener Kooperationsintensitat der Arbeit fur die Job-Zufriedenheit auf
zweierlei hin: Die mehr unter der Hand betriebene als konzeptionell formulierte Neu-
ausrichtung der Forderung von Produktionsarbeitern erweist sich im Verein mit be-
trieblichen Entwicklungsbedingungen, in denen ein stabiles, tendenziell leicht steigen-
des Quantum an Aufstiegspositionen aufscheint, als aussichtsreiche Kompetenzentwick-
lungsperspektive. Dartiber hinaus erweist sich die — nicht in formalisierten Arrange-
ments wie beispielsweise Gruppenarbeit, sondern in Schichtzusammenhé&ngen wie auch
informellen Kommunikations- und Kooperationsweisen gefasste — starke soziale Ein-

bindung als ein wesentlicher Motor des Ausbaus der betrieblichen Kompetenzbasis.

3.5. Kompetenzentwicklung in der Pharmaproduktion — eine Zwischenbilanz

Wahrend in vielen anderen Bereichen der Industrie die Kompetenzanforderungen in der
Produktion einer gravierenden Veranderungsdynamik unterworfen sind, sind Verénde-
rungen sowohl in der Wirkstoffproduktion des Betriebs G als auch in der Endherstel-
lung von Medikamenten (des Betriebs H), die die Struktur fachlicher Wissensbestédnde
als auch das Gewicht unterschiedlicher fachubergreifender Kompetenzen spirbar erho-
hen, nicht nachzuweisen. Eher ist im Fall des Betriebs G aufgrund der starkeren organi-
satorischen Trennung von Entwicklungsprozessen und Wirkstoffproduktion davon aus-
zugehen, dass bei den Produktionsarbeitern die Beschaftigung mit Innovationsaufgaben,
die in der friheren Kooperationsorganisation von Produktentwicklung und Produktion
gelegen hat, zwar nicht grundsétzlich ent-, aber seltener anféllt. (Dies spricht jedoch
eher fir eine Konstanz in Tatigkeits- und Anforderungsprofil bei Einbuf’en von Lern-
forderlichkeit.) Diese also insgesamt hohe Konstanz der Anforderungen wird nur par-

tiell und indirekt aufgebrochen durch organisatorische Anstrengungen, die sich — aus-
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geldst durch die Anforderungen des Marktes an niedrige Preise, an hohere und gleich
bleibende Qualitat sowie an flexible und zuverléssige Lieferung bestellter Produkte —
vor allem darauf richten, durch Standardisierung der betrieblichen Ablaufe (Erstellung
detaillierter Verfahrensvorschriften und Rezepturen, genauere Dokumentation) die
Komplexitat der Prozesse beherrschbar zu halten. Mit Blick auf die Anforderungsprofile
in der Produktion erweist sich dieses Nebeneinander Komplexitét steigernder und min-
dernder Faktoren als eine Art ,,Nullsummenspiel“, dass im Grof3en und Ganzen aufzu-
gehen scheint, sieht man einmal von dem Problem der ,,Plnktlichkeit und Ordentlich-
keit* im Fall des Betriebs H ab, in dem sich ein offenbar bislang ungeltstes Organisa-

tionsproblem spiegelt.

Urséchlich fir die insgesamt hohe Konstanz in den Tatigkeits- und Anforderungsprofi-
len der Produktion sind vor allem zwei, miteinander verschrankte Griinde: Die spezifi-
sche Prozessstruktur wie auch ein Reorganisationsprozess, der schwerpunktmalig au-
Rerhalb der Produktion angesiedelt wird. Dies wird am Kontrast zu den Betrieben aus
dem Bereich der Automobilindustrie wie auch des Maschinenbaus deutlich: Dort ist ein
nunmehr zwei Jahrzehnte wahrender, schubweise verlaufender Prozess der technischen
und arbeitsorganisatorischen Restrukturierung der Wertschopfungsketten zu beobach-
ten, Uber den die betrieblichen Teilprozesse enger mit einander verknipft werden, diese
tendenziell storanfalliger macht und daher eine héhere Absicherung der Prozesse erfor-
dert. Diese Absicherung erfolgte in der Tendenz durch eine starkere Verbindung von di-
rekten und indirekten Funktionen und durch die Erschlieung des spezifischen Prozess-
Know-hows ber Konzepte wie Gruppenarbeit etc. In den hier betrachteten Pharmabe-
trieben mit ihrer hohen Produktvarianz und ihren stark entkoppelten Prozessschritten
wurde dieser Weg — und das ist sicherlich nicht untypisch — nicht beschritten. Ein Grund
daftir liegt in den Traditionen einer Industrie, die in hohem Malie auf wissenschaft-
lichem Wissen begriindet war und es auch noch heute ist. Ein weiterer Grund durfte in
den spezifischen Qualitatskriterien, die strengen gesetzlichen Auflagen (Dokumenta-
tion) folgen, sowie in einem Produkthaftungsrecht liegen, dass ein bewusstes Experi-
mentieren mit neuen L&ésungen innerhalb der laufenden Produktion nicht gerade nahe

legt.
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Nun bedeutet Konstanz in den Anforderungsprofilen keineswegs, dass die von den Mit-
arbeitern eingebrachten Kompetenzen schon das betriebliche Optimum darstellen. In
diesem Sinne kann betriebliche Kompetenzentwicklung immer auch darauf zielen, den
Kompetenzstock zu verbessern. Betrachtet man die Entwicklungsdynamik in den Kon-
zepten der Kompetenzentwicklung, so l&sst sich festhalten, dass — bezogen auf die Pro-
duktionsarbeiterschaft — ein Trend zu non-formalen und informellen Formen der Wei-
terbildung und des Weiterlernens nicht beobachtbar ist. Zwar stellen non-formale, ar-
beitsplatznahe Lernarrangements (systematische Anlernphasen, periodisch wiederkeh-
rende, systematische Arbeitschutz- und Qualitatsbelehrungen) wie auch die in die Ar-
beits- und Beschaftigungsbedingungen eingelassene Lernférderlichkeit die wesentlichen
Eckpfeiler produktionsbezogener, betrieblicher Kompetenzentwicklung dar, doch l6sen
sie nicht die formalisierte Weiterbildung ab: Zum einen kommt tberall dort, wo — wie
bei der Besetzung von Aufstiegspositionen — die Vermittlung grundlegend neuer fachli-
cher Kenntnisse fir erforderlich gehalten wird, auch die formalisierte Weiterbildung ins
Spiel. Zum anderen war die Produktion in Betrieben dieser Branche schon friiher nicht

der privilegierte Adressat betrieblicher Weiterbildungsangebote.

Es ist sicherlich kein Zufall, dass beim Lohnfertiger H innerhalb der Produktion Kon-
zepte non-formalen Lernens bei ansonsten eher in der Latenz der allgemeinen Lernfor-
derlichkeit gehaltenen nicht-intentionalen Formen informellen Lernens dominieren. Be-
trachtet man den Zusammenhang zwischen diesen Lernformen, den dort vermittelten
Inhalten und den vom Management formulierten Kompetenzproblemen, so zeigt sich
Folgendes: Sowohl die Einarbeitungsphasen als auch die immer wiederkehrenden
Belehrungen zu Qualitéts- und Arbeitsschutzfragen zielen vordergrindig auf allgemeine
fachliche Themen und hintergriindig auf Verhaltenskomponenten im Umgang mit in-
haltlichen Aufgabenstellungen. Anscheinend — und dies ist vermutlich das Problem ei-
ner nicht durchgangig einschldagigen berufsfachlichen Sozialisation — versucht man auf
diese Weise, die Defizite im Bereich der so genannten ,,Sekundértugenden® zu beheben
bzw. in ihren Wirkungen zu neutralisieren. Oder anders ausgedruckt: In dem man diese
Themen in arbeitsnahen Lernarrangements verhandelt, wahrt man einerseits die Néhe
zur Praxis und hebt sie andererseits gleichzeitig aus der Informalitat alltdglicher Arbeit

heraus und macht sie einer bewussten Bearbeitung zugénglich. Dass dies ein Erfolg ver-
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sprechendes Konzept darstellen kann, wird nicht zuletzt daran deutlich, dass ein grofer
Teil der befragten Produktionsbeschéaftigten sich — wie gezeigt — ber die Bedeutung

Klar ist, die ,,Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit” haben.

Bleibt zu fragen, inwieweit eine in erster Linie auf Partizipationschancen und soziale
Einbindung der Beschaftigten gestutzte Lernférderlichkeit der Arbeit den Ausbau eines
Stamms gut qualifizierter Fachkrafte in der Produktion stiitzt. Die Uberlegungen im
Management des Betriebs H, die Pharmakantenausbildung in nachster Zeit wieder auf-
zunehmen, machen deutlich, dass man dieses Ziel durchaus im Blickfeld hat. Wie man
diesen Einsatz jedoch unter den geschilderten produktionsorganisatorischen Restriktio-
nen auch inhaltlich, d.h. Gber anspruchsvolle Aufgabenstellungen absichern kann, stellt

bis heute ein vom Management noch nicht thematisiertes Problem dar.



I11.4. Dienstleistungsarbeit im Verbrauchermarkt und Warenhaus

mit gehobenem Sortiment

4.1. Einleitung

Der Einzelhandel in Deutschland gilt als eine Dienstleistungsbranche, in der — im Unter-
schied zu seinem amerikanischen Pendant — ,,Servicequalitat* traditionell als gute, fach-
liche warenbezogene Beratung im Rahmen des Verkaufs definiert war. Insofern hat der
Rickgriff auf warenkundlich sattelfestes und in der direkten Erkundung und Befriedi-
gung von Kundenbedurfnissen kompetentes Personal fur Verkaufstatigkeiten in diesem
Wirtschaftszweig immer eine gewichtige Rolle gespielt, was sich nicht zuletzt an den
beachtlichen Quoten der fiir diese Tatigkeit einschlagigen Ausbildungen zum Einzel-
handelskaufmann/zur Einzelhandelskauffrau ablesen I&sst. Seit den 80er Jahren schei-
nen solche Konzepte im Einzelhandel jedoch zunehmend auf dem Riickzug, und sich
tendenziell auf den Ausschnitt des Facheinzelhandels mit seinen hdufig inhaber-ge-
fihrten Geschéften in grofstadtischen Innenstadtlagen zu beschranken. Die Rationali-
sierungsstudien zeigten, dass sich die Einschrankung von Dienstleistungen fir Kunden
in Form des Abbaus von Beratung, Warenzustellung und Reparatur in erster Linie Uber
einen Auf- und Ausbau servicearmer Vertriebsformen (Verbrauchermarkte und Selbst-
bedienungsladen) durchsetzt, der die Marktchancen von Warenhdusern, kleineren
Einzelhandelsunternehmen und -geschaften einengt und diese teilweise aus dem Markt
drangt. Gleichzeitig versuchten insbesondere Warenhduser und Verbrauchermérkte mit
einem gewissen Mal an Beratungsangebot aus einer Zwei-Fronten-Situation heraus ihre
Position im Wettbewerb zu behaupten suchten: Durch ,,trading up“ d.h. ein gehobeneres
Warenangebot und qualifizierte Beratung wollte man sich sowohl von den SB-Waren-
hausern und Discountern mit ihren Niedrigstpreisangeboten, die sie durch den weitge-
henden Verzicht auf Kundenberatung kalkulieren konnten, positiv abgrenzen, als auch
dem Beratungs- und Reparaturservice des Facheinzelhandels zu 6konomisch vertretba-
ren Konditionen annahern — eine Strategie, die Mitte der 80er Jahre allerdings als ge-
scheitert und zu den Akten gelegt galt (Baethge/Oberbeck 1986).
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In der Folgezeit wurde die Geschichte der Verkaufertétigkeiten im Einzelhandel vor al-

lem als die eines nachlassenden Bedarfs an qualifiziertem Personal beschrieben, der auf

— den fortschreitenden rapiden Konzentrations- und Zentralisierungsprozess der Bran-
che (Zentralisierung von Einkaufs-, Steuerungs- und Marketingfunktionen),

— den weiteren wellenférmigen Ausbau servicearmer Vertriebsformen (Ausbau von
Selbstbedienung; Expansion Verbraucher-[Lebensmittel-] und Fachméarkten [Heim-
werker-, Elektronik- und Multi-Mediamarkte]),

— den Einstieg in bzw. den Ausbau von informationstechnisch basierten Warenwirt-
schaftssystemen, sowie

— einen flexiblen Personaleinsatz im Rahmen eines verbesserten Zeitmanagements zu-
riickgeht, der sich u.a. auch auf die Ausweitung geringftigiger Beschaftigungsver-
héltnisse stitzt (Glaubitz 2000, Baethge/Wilkens 2001, Voss-Dahm 2003, Warich
2005).

Insbesondere die jungeren Studien legen den Schluss nahe, dass die Verkaufstatigkeiten
eher von fortschreitender Dequalifizierung bedroht, sind als dass hier ausgepragte Kom-

petenzentwicklungsstrategien greifen:

In der von Warich vorgelegten Analyse zum Einzelhandel wird nicht nur gezeigt, dass
dort seit dem Jahr 2000 die Umsatze sinken (-3,4% zwischen 2000 und 2004), die Be-
schaftigtenzahlen Uberproportional abnehmen (-6,7%) und das Arbeitsvolumen sich
noch drastischer reduziert (eingesetzte Arbeitsstunden zwischen 2000 und 2004:
-14.9%). Sie weist zudem aus, dass gleichzeitig die Verkaufsflache erheblich (um 6,6%)
gestiegen und damit der Personaleinsatz je gm Verkaufsflache deutlich verringert wor-
den ist — eine Entwicklung, die nach Ansicht des Autoren als Ausdruck eines zwangs-
laufig geringeren Service und einer sinkenden Verkaufskultur im Einzelhandel begriffen
werden muss (Warich 2005).

Nach einer vom IAT um das Jahr 2000 in insgesamt sechs Warenhdusern bzw. SB-Wa-
renhausern durchgefuhrten qualitativen Studie lassen sich dort Uberall Reorganisations-

prozesse beobachten, die in der Tendenz dazu flihren, dass das Wissen von Verkaufern,
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was sich auf die Sortimentszusammenstellung und lokale Kundenpraferenzen bezieht,
nicht mehr bendtigt wird (Voss-Dahm 2003).

Vor diesem Hintergrund wurden die beiden Betriebsfallstudien ausgewéhlt: Die eine
Fallstudie représentiert den Verkauf in Warenhdusern des gehobenen Segments und
damit jenen Vertriebstyp, dem in der genannten IAT-Studie eher eine Entwicklungs-
richtung zur Dequalifizierung denn zur Kompetenzentwicklung bescheinigt wurde. Die
andere Fallstudie repréasentiert den Vertriebstyp ,,servicearmer”, d.h. von auf Selbstbe-

dienung ausgelegten Verbrauchermarkten.

4.2. Geschaftspolitik und Reorganisationsstrategien in Warenhaus und

Verbrauchermarkt

Beim Unternehmen | handelt es sich um eines der ,,Flaggschiffe” einer bundesweit agie-
renden Warenhauskette in der Innenstadt einer Metropole, beim Unternehmen K um die
groRere Filiale einer Inhaber-gefuhrten Verbrauchermarktgruppe in einer westdeutschen
GroRstadt. Beide Falle zeigen, dass die ,trading up“-Strategien der 80er Jahre mitnich-
ten ausgedient haben, sondern selbst vor dem Hintergrund einer schwachelnden Bin-
nenkonjunktur und eines insgesamt preisbewussten Kéauferverhaltens durchaus noch ih-

ren Platz haben:

Seit Mitte der 90er Jahre verfolgt der Warenhauskonzern, zu dem der Betrieb | gehort,
ein neues Konzept der Marktbehauptung, dass auf die Prasentation und den Vertrieb
»erlebnisrelevanter Produkte mit hohem Zusatznutzen* (Geschéftsfuhrer I) ausgerichtet
ist und das Warenangebot auf ausgewahlte, umsatztrachtige Sortimente auf gehobenem
und hohem Preisniveau zu beschranken sucht; zielgruppen-bezogen geplante Events
(Autogrammstunden mit Boy- oder Girlgroups, Benefizveranstaltungen etc.) sollen
diese Erlebnisrelevanz unterstreichen. Um zugleich ein Optimum an Rentabilitadt zu
sichern, wurde im Warenhauskonzern — wie dies heute fast in allen Einzelhandelskon-
zernen der Fall ist — die betriebswirtschaftliche Kontrolle und Steuerung des Angebots
zusammen mit dem Einkauf zunehmend zentralisiert: Anhand der Daten aus dem einge-

setzten Wareninformationssystem wird ein ganzes Gerust aus Kennziffern (z.B. Fl&-



172

chenproduktivitat, Umsatzbringer, Verlustbringer) erstellt und in Zielvorgaben fir die
Filialen umgesetzt. Durch die Zentralisierung des Einkaufs sucht man die Verhand-
lungsmacht gegeniiber Lieferanten zu starken und bessere Margen durch das Ordern
groler Auftrage zu erzielen. Wenngleich sich auch der hier betrachtete Betrieb diesen
Tendenzen nicht vollstdndig entziehen kann, so genieft er als eine der wenigen direkt
vom Vorstand gefuhrten Filialen eine gewisse Sonderstellung, die sich vor allem darin
aulRert, dass er einen eigenen Einkauf besitzt, Gber den fast 50% des gesamten Einkaufs-

volumens abgewickelt werden.

Die im gesamten Einzelhandel seit Jahren splrbare Konsumflaute ist freilich auch an
der Filiale I nicht vollstdndig voriber gegangen. War man noch bis zum Jahre 2001 er-
folgreicher als der ubrige Einzelhandel gewesen, verzeichnete man nach dem Terroran-
schlag auf das World Trade Center einen deutlichen Umsatzriickgang, der vor allem auf
das Ausbleiben von besonders zahlungskraftigen Kunden aus Ubersee (Arabien, USA)
zurlickgefuhrt werden kann. Um unter diesen Bedingungen die Zielvorgaben des Kon-
zerns erfillen zu kénnen, griff man — in Erganzung des schon genannten Ausbaus fl&-
chendeckender Warenwirtschaftssysteme und der Zentralisierung des Einkaufs insbe-
sondere im Haushaltswarenbereich — zu einer ganzen Reihe von betriebs- und arbeitsor-
ganisatorischen MaRnahmen; die betriebsorganisatorisch wichtigsten sind (vgl. Tab.
4.1):

— Das Outsourcing von Sortimenten (shop in shop-Konstruktionen), bei dem ein Kon-
zessionar Vertriebsflache erwirbt, diese mit eigenem Mobiliar bestiickt und mit ei-
genem Personal bewirtschaftet und damit letztlich das Risiko tragt;

— eine flexible Flachen- und Personalbewirtschaftung von Sortimenten tber ,,Soft-
Shop“-Konstruktionen: Hierbei bestlickt ein Marken-Lieferant eine gegebene Ver-
kaufsflache mit seinem Mobiliar, die Filiale bewirtschaftet diese Flache jedoch mit

eigenem Personal und variiert die Verkaufsflache je nach Umsatzverldufen.
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Tabelle 4.1: Reorganisationsmafnahmen nach Dimensionen der Restrukturierung in

den Einzelhandels-Betrieben | und K

Dimensionen der Restrukturierung/MaRnahmen Betrieb | Betrieb K

Geschaftspolitik

Betriebsorganisation

Arbeitsorganisation

zessen (+) (+)
- Einfuhrung von Team- und Projektarbeit +
- Neugewichtung von Beratungsaufgaben + +
- Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle + +

Einheitlicher Marktauftritt der Filialen + +
Einbezug hoher- und hochwertiger Sortimente + +

Outsourcing von Sortimenten (shop in-shop-Systeme) + +
Flexible Flachen- und Personalbewirtschaftung (,,Soft-

Shops) +
Installation/Ausbau flachendeckender Warenwirtschafts- +
systeme +

Zentralisierung des Einkaufs +

Dezentralisierung des Einkaufs fiir Sortimente mit star-

kem regionalen Kéuferbezug +

Installation von Problemldsungs- und Verbesserungspro-

Legende: + = MalRnahme eingefiihrt, (+) = MalRnahme begrenzt eingefiihrt

Unter den arbeitorganisatorischen MaRnahmen sind vor allem folgende hervorzuheben:

Eine starkere zeitliche Gewichtung von Beratungsaufgaben und Warenpréasentation
beim Verkaufspersonal, zu deren Gunsten die ansonsten anfallenden Aufgaben
(Preisédnderungen, Absortieren, Reklamationsbearbeitung) starker in den Hinter-
grund riicken;

die Installation von Problemlésungs- und Verbesserungsprozessen sowie die Ein-
fhrung von Projekt- bzw. Teamarbeit, Uber die man die Umsetzung von Kundenbe-
durfnissen in neue ansprechende Sortimente zu beschleunigen versucht und bei de-
nen Personen aus den unterschiedlichen Stufen der Abteilungshierarchie (vom Azu-
bi bis zum Abteilungsleiter) zusammenarbeiten; sowie

die Einfuhrung informationstechnisch gestutzter flexibler Personalplanungssysteme
und Arbeitzeitmodelle (rollierende Schicht-Modelle), durch die man einerseits der
Ausdehnung der Ladendffnungszeiten Rechnung zu tragen und andererseits einen
am Publikumsverkehr (Kundenfrequenzen) orientierten und daraufhin optimierten

Personaleinsatz zu erreichen sucht (vgl. Tabelle 4.1).
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Ahnlich wie der Warenhauskonzern hatte auch die Lebensmittelkette, zu der der Betrieb
K gehort, Ende der 90er Jahre mit erheblichen Umsatzeinbuf3en zu kdmpfen, was in den
Folgejahren zur SchlieBung und Ausgliederung unrentabler Filialen gefiihrt hat; zwi-
schen 1998 und 2002 wurden ca. 20% der Filialen geschlossen. Im gleichen Zeitraum
eingeleitet wurde die einheitliche Umstellung der weiterhin zur Kette zdhlenden Filialen
auf ein einheitliches Présentationskonzept sowie die Privatisierung der kleineren Filia-
len, die Uber einen Franchise-Vertrag an das Unternehmen gebunden wurden. Heute
sind etwa zwei Drittel der unter dem Unternehmensnamen firmierenden Filialen privati-
siert, nur ein Drittel der Filialen, zu der auch der Betrieb K zahlt, gehért direkt dem
Unternehmen an und wird aus der Unternehmenszentrale gefiihrt. Um sich von den
Mitbewerbern im Lebensmittelbereich abzusetzen, forciert das Unternehmen seit gerau-
mer Zeit ein Marktkonzept, das auf viel Service, regionale Warenangebote und Bio-Pro-
dukte setzt. Zu den wichtigsten betriebsorganisatorischen Reorganisationsmafnahmen

der letzten Jahre, die auch in der Filiale K sichtbar werden, zéhlen (vgl. Tabelle 4.1):

— Das Outsourcing von Sortimenten, bei dem der Vertrieb bestimmter Gruppen von
Frischwaren an (allerdings zur Unternehmensgruppe gehoérende) Konzessionare
vergeben wird,;

— die Einfuhrung von geschlossenen Warenwirtschaftssystemen; hiertiber werden
nicht nur die von der Zentrale festgelegten Preise in die Kasse eingelesen, sondern
auch die abverkaufte Ware des Trockensortiments automatisch nachbestellt; fir
Frischwaren wie Obst, Gemuse Fleisch und Fisch erfolgt die Disposition dezentral
nach PC-gestutzter Auswertung der Produktumsatze;

— eine, allerdings begrenzte, Dezentralisierung des Einkaufs im Bereich regionaler
Produkte (Salz, Bier, Streuobst etc.). Die Vertrage mit den entsprechenden ,,Stre-
ckenlieferanten werden allerdings vom zentralen Einkauf gemacht, die Belieferung

wird ebenfalls Giber das Zentrallager organisiert.

Im Bereich der Arbeitsorganisation wiederum hat sich durchaus eine ganze Menge ge-
tan. Dies meint weniger den Sachverhalt, dass die fur die einzelnen Abteilungen/Berei-
che (Non-Food, Molkereiprodukte, Obst/Gemise, Frischeabteilung mit Fisch, Fleisch
und Kase) innerhalb der Filiale zustdndigen Bereichsleiter seit kurzem keine Personal-

verantwortung mehr tragen. Angesprochen sind vielmehr organisatorische MalRnahmen,
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von denen zwei in ahnlicher Weise schon im Betrieb | eine malRgebliche Rolle gespielt

haben:

4.3.

Die erste Malinahme verbindet sich damit, dass die angelieferten Waren vom Perso-
nal des Transportunternehmens, das diese Waren zur Filiale bringt, in die Regale
eingerdumt werden und dass das eigene Verkaufspersonal starker auf die Kundenbe-
treuung und -beratung konzentriert wird; dies gilt nicht nur fir die Mitarbeiter, die
direkt an Bedientheken eingesetzt sind, sondern auch fur das Personal, das die Be-
reiche ohne Bedientheken (z.B. Obst und Gemuse, Wein) betreut. Von ihnen allen
wird erwartet, dass sie Kunden, die Orientierungs- bzw. Informationsbedarf erken-
nen lassen, offensiv ansprechen und Auskunft erteilen. Allein die wenigen unter den
Teilzeitkréaften, die ausschlieBlich an der Kasse eingesetzten werden, sind hiervon
ausgenommen.

Die zweite MaRRnahme besteht in der Einflihrung eines flexiblen Arbeitszeitmodells,
das — auf Basis eines EDV-gestitzten Personalplanungssystems — einen an Kunden-
frequenzen orientierten Personaleinsatz sicherstellen soll.

Die dritte und vermutlich wichtigste MaRnahme schlieflich besteht in der
tendenziellen Aufhebung der Arbeitsteilung zwischen reinen Kassiertatigkeiten auf
der einen und Beratungsaufgaben auf der anderen Seite. Die Mitarbeiter der in
Vollzeit beschaftigten Stammbelegschaft wie auch Teilzeitkrafte werden sowohl an
der Kasse als auch im SB-Verkaufsbereich eingesetzt.

Die Auswirkungen der Reorganisation auf das Anforderungsprofil der

Mitarbeiter im Verkauf

Gerade was die arbeitsorganisatorischen MaBnahmen anbelangt, wird man zumindest

auf den ersten Blick sicherlich bei keinem der beiden Betriebe von umwaélzenden Reor-

ganisationskonzepten im Bereich des Verkaufs sprechen kénnen, bleiben doch die alten

und in dieser Branche traditionell stark ausgepragten Strukturen vertikaler Arbeitstei-

lung weitgehend erhalten: So gibt es im Betrieb | unterhalb der Abteilungsleiterebene

weiterhin die Stufen der Disponenten, der Erstverkéufer sowie die der Verkdufer bzw.

Kassierer. Und im Betrieb K wiederum ist mit den Bereichsleitern ebenfalls eine Zwi-
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schenstufe zwischen Filialleitung und Verkaufern bzw. Kassierern geschaltet, auf die
die Aufgaben der Warendisposition als auch der -présentation konzentriert sind. Gleich-
wohl deutet sich in beiden Fallen ein gewisses Aufbrechen dieser alten Arbeitsteilungs-
strukturen an: Im Fall | sind dies die Ansatze projektférmig organisierter Verbesse-
rungsprozesse und der Teamorganisation, tber die die traditionelle Verk&uferhierarchie
partiell in Frage gestellt wird und nun auch jlngere Verkauferinnen, die in dieser Hie-
rarchie in der Regel eher unten angesiedelt sind, ihre eigenen Ideen zur Gestaltung des
Verkaufs einbringen konnen. Im Fall von K ist dies die Aufhebung der klaren Trennung
von Beratungsaufgaben auf der einen und Kassiertatigkeiten auf der anderen Seite im

Bereich der Stammbelegschaft.

Abbildung 4.1: Traditionelles und neues Anforderungsprofil Verkaufer Betrieb | nach
Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft;)1=niedrige
Intensitat, 5= hohe Intensitat
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Die beschriebenen Veranderungen in Geschaftspolitik und die damit verbundenen Reor-
ganisationsprozesse haben aus Sicht des betrieblichen Managements erhebliche Auswir-
kungen auf das Anforderungsprofil der Mitarbeiter im Verkauf gehabt. Unterscheidet
man nach der Intensitét, in der — im Vergleich zu friiher — heute unterschiedliche Kom-
petenzfacetten im Arbeitsalltag der Verkéufer angesprochen werden, so ergibt sich fur
den Betrieb I folgendes Bild (vgl. Abb. 4.1):
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In weitgehend gleicher Intensitat sind Fremdsprachenkenntnisse (Internationalitét
der Kunden) und das Analyse- und Abstraktionsvermogen der Verkéufer gefragt.
Letzteres hangt damit zusammen, dass komplexere Analysen (Warenumsatz) sowie
Entscheidungen Gber Wareneinkauf und -disposition nach wie vor wesentlich von
den Abteilungsleitern und Disponenten getroffen werden. Gleich geblieben ist auch
das Niveau, auf dem warenkundliche Fachkenntnisse verlangt werden. Hier macht
sich offenbar die betriebene up-grading-Strategie, die auf der Kundenseite einen er-
hohten fachlichen Beratungsbedarf nach sich zieht, nur begrenzt bemerkbar — was
vor allem damit zusammenhéngen durfte, dass dieser Beratungsbedarf vor allem

durch die Erstverkaufer aufgefangen wird.

Leicht gestiegen ist das Niveau, auf dem informationstechnologische Kenntnisse ab-
verlangt werden; dies hangt vor allem damit zusammen, dass bei immer wieder auf-
tretenden Engpéssen in der Warenversorgung auch die Verkaufer tber die mit dem
Warenwirtschaftssystem verbundenen Abteilungs-PC’s nachdisponieren missen.
Ebenfalls leicht gestiegen ist die Intensitét, in der F&higkeiten des arbeits- und lern-
bezogenen Selbstmanagements abverlangt werden. Hier schldgt vor allem zweierlei
durch: Zum einen die permanente Erneuerung der angebotenen Warenpalette, die es
erfordert, sich — unabhdngig von Schulungszyklen — stetig auf dem Laufenden zu
halten, zum anderen die Kombination von Beratungs- und ,,administrativen* Auf-
gaben (Regale auffillen, Nachsortieren etc.), die unter den Bedingungen eines lau-

fenden Publikumsverkehrs situativ immer wieder neu gewichtet werden miissen.

Deutlich gestiegen ist die Intensitat, in der Kenntnisse betrieblicher Abléaufe als
auch sozial-kommunikative Fahigkeiten abverlangt werden. Macht sich bei erste-
rem bemerkbar, dass die organisatorischen und personellen Flexibilisierungsstrate-
gien im Warenhaus die Abldufe tendenziell stéranféalliger machen (und daher das
arbeitsbezogene Selbstmanagement Wissen um die Folgen des eigenen Arbeitshan-
delns fiir betriebliche Prozesse voraussetzt), so stehen die sozial-kommunikativen
Fahigkeiten heute in einem doppelten Bezug: Zum einen mit einer starkeren Team-
organisation der Arbeit, die haufiger Absprachen und Informationsaustausch erfor-

dern, zum anderen mit einer starkeren ,service“-orientierten Kundenansprache, in
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der freundliches Auftreten, offensive Ansprache und behutsames Erkunden von

Kundenwiinschen miteinander verbunden werden.

Ein fast identisches Bild der Entwicklung des Anforderungsprofils des Verkaufers fin-
det sich im Unternehmen K (vgl. Abb. 4.2): Mit Ausnahme der Fremdsprachenkenntnis-
se — die hier aufgrund einer doch weitgehend deutschen Kundschaft keine Rolle spie-
len — liegen die Anforderungen in allen Kompetenzdimensionen auf dem gleichen Ni-
veau bzw. werden in gleicher Intensitat abverlangt. Die Unterschiede liegen bei den
Warenkenntnissen allein in den spezifischen Inhalten, die sich hier vor allem auf Le-
bensmittel, die Art ihrer Erzeugung und die in ihnen enthaltenen Stoffe beziehen, was

aufgrund des hohen Anteiles an Bio-Produkten nicht weiter verwundert.

Abbildung 4.2: Traditionelles und neues Anforderungsprofil Verkaufer Betrieb K nach
Qualifikationsdimensionen (Vorgesetztenauskunft); 1=niedrige
Intensitat, 5= hohe Intensitat
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Ansonsten liberwiegt eine groRe Ubereinstimmung, die nicht nur die aktuellen Anforde-
rungsprofile beider Verk&ufergruppen (der von | und von K) betrifft, sondern auch die
angegebene Entwicklungsdynamik: Danach bestehen in beiden Betriebsféllen die Ver-

anderungen in den Qualifikationsanforderungen in einer Verbreiterung der fachlichen
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Wissensbasis — bei gleich bleibender, mittlerer (!) Bedeutung kaufmannischer Fach-
kenntnisse — sowie in einem deutlich hoheren Gewicht von Wissens- und Reflexions-
kompetenzen: Demnach treten zu dem traditionell schon nétigen Uberblickswissen im
Bereich der Warenkunde Grundlagenkenntnisse im informationstechnischen Bereich
hinzu. Deutlich hohere Anforderungen betreffen die sozial-kommunikativen F&higkei-

ten und die Kenntnisse betrieblicher Prozesse und Ablaufe.

Insbesondere die Ubereinstimmung in der von den Vorgesetzten gezeichneten Ent-
wicklungsdynamik der Anforderungsprofile beider Verk&ufergruppen wirft die Frage
nach Uberzeichnungen auf. Dies betrifft zunichst weniger den Umstand, dass fiir beide
Verkaufergruppen die aktuell bendétigten kaufmannischen Fachkenntnisse auf dem Ni-
veau von Grundkenntnissen eingestuft werden; hier macht sich vor allem die hohe Um-
schlagsgeschwindigkeit von Sortimenten bemerkbar. Gleichwohl ist kaum anzunehmen,
dass in Betrieben des Vertriebstyps ,,Verbrauchermarkt* das Verkaufspersonal schon
friher durchgéngig Gber warenkundliches Wissen hat verfligen missen. Nun handelt es
sich bei dem Betrieb K um eine ,,junge Filiale*. VVon daher bildete die Referenzfolie der
befragten VVorgesetzten vermutlich weniger die l&angerfristigen Veradnderungen der Kom-
petenzanforderungen im Verkauf dieses Vertriebszweigs als die jiingere Geschichte der

Filiale selbst.

Bleibt insgesamt zu prifen, inwieweit die Vorgesetztensicht die aktuelle Realitat abbil-
det oder doch die Anforderungen tber- bzw. unterzeichnet. Tatséchlich stoRen wir Gber
die im Unternehmen | durchgefiihrte Beschaftigtenbefragung®, was die Kompetenzan-
forderungen betrifft, nur auf einen erklarungsbedirftigen Befund: Danach siedeln die
Mitarbeiter die Intensitat, mit der Kenntnisse betrieblicher Abldufe im Arbeitsalltag ab-
gefordert werden, auf einem mittlerem (und nicht wie ihre VVorgesetzten auf einem ho-
hen) Niveau an (Abb. 4.3).

1 Auch im Unternehmen K wurde zusatzlich zu qualitativen Interviews eine schriftliche Beschéftigten-
befragung durchgefiihrt. Der geringe Rucklauf fiihrte jedoch zu Ergebnissen, die einer statistischen
Signifikanzprifung nicht standhielten. Wir verzichten daher auf die Prasentation der Daten.
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Abbildung 4.3: Aktuelles Anforderungsprofil Verkaufer Betrieb I nach
Qualifikationsdimensionen (Selbstauskunft);N=32, 1=niedrige
Intensitat, 5= hohe Intensitat
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Wobher dies rahrt, ist nicht genau auszumachen. Zu vermuten ist jedoch, dass die ,,nor-
malen* Verkaufer im Arbeitsalltag sich bei Fragen, die z.B. Liefertermine oder Lieferfa-
higkeit von Waren betreffen, an ihre Erstverkaufer bzw. Substituten wenden kénnen, so
dass vor allem diese die benétigten Kenntnisse tiber betriebliche Abl&ufe jederzeit vor-

halten miissen.

4.4.  Personalwirtschaft, Felder und Formen der Kompetenzentwicklung in den

Untersuchungsbetrieben des Handels

Wie ein Unternehmen versucht, den verénderten Anforderungen durch betriebliche
MaRnahmen der Kompetenzentwicklung Rechnung und welche Schwerpunkte es dabei
setzt, hat immer auch etwas mit seinen Handlungsmaoglichkeiten zu tun. Anders ausge-
driickt: Da Belegschaften nicht von heute auf morgen austauschbar sind, sind Unterneh-
men tendenziell darauf angewiesen, beim qualifikatorischen Umbau auf interne Formen
der Kompetenzentwicklung d.h. die Weiterbildung und das Weiterlernen ihrer bestehen-
den Belegschaften zu setzen. Gleichwohl gelten diese Restriktionen nicht in allen Be-
trieben bzw. Branchen gleichermalien: Sie diirften — wie wir schon bei den Industriebe-
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trieben gesehen haben — besonders dort gelten, wo unter den Bedingungen einer insge-

samt ricklaufigen oder stagnierenden Beschaftigungsentwicklung und geringer Perso-

nalfluktuation die Spielraume fir einen qualifikatorischen Umbau der Belegschaften

uber externe Rekrutierung vergleichsweise klein ausfallen.

Anders verhélt es sich in den Fallen, in denen entweder ein Personalaufbau erfolgt oder

aber betrachtliche Fluktuationsquoten die entsprechenden Spielrdume vergroRern. Diese

Voraussetzungen sind in den von uns untersuchten Handelsbetrieben durchaus gegeben:

Zwar hat das Warenhaus | in den Jahren zwischen 1999 und 2004 seinen Personal-
bestand um insgesamt mehr als 10% auf aktuell etwa 850 Beschaftigte reduziert,
konnte diesen Personalabbau aber ohne Kindigungen (in gréfRerem AusmaR) be-
werkstelligen. Zupass kam ihm die vergleichsweise hohe nattrliche Fluktuationsra-
te, die zwar inzwischen auch ricklaufig ist, aber selbst im Jahre 2004 noch zwi-
schen 10 bis 15% liegt. Dadurch, dass jahrlich zwischen 85 und 125 Mitarbeiter das
Haus verlassen, entsteht also selbst in den Zeiten des Personalabbaus eine betracht-
liche Lucke. Selbst wenn man — wie dies bislang nach Angaben des Personalmana-
gements der Fall ist — den weitaus gréRten Teil der jéhrlich etwa 35 Einzelhandels-
kaufleute, die im eigenen Haus ausgebildet werden und ihre Ausbildung abschlie-
Ren, Gbernimmt, wird hierdurch die tber die Fluktuation entstehende Personallticke
bei weitem nicht vollstandig geschlossen und bleibt man in betrachtlichem Malie
auf externe Rekrutierung verwiesen. Die Entwicklung in der Belegschaftsstruktur
zeigt, dass dieser Personalumbau insgesamt zu Lasten un- und angelernter Kréfte
und zugunsten von Fachangestellten d.h. Arbeitskraften mit einer kaufmannischen
Ausbildung vonstatten gegangen ist (vgl. Tab. 4.2).

Anders verhélt es sich im Verbrauchermarkt K. Da diese Filiale erst im Jahre 2001
neu erdffnet wurde und seitdem expandierte, lieR sich hier ein Personalaufbau reali-
sieren, der sich weitgehend auf einschlégig qualifizierte Arbeitskréfte bzw. Auszu-
bildende stiitzt. Bis auf die etwa 3% ungelernte Kréfte (Studenten), die stunden-
weise arbeiten, weisen die etwa 59% Vollzeit- (einschliellich der Auszubildenden)
und 38% Teilzeitkrafte alle einen Abschluss als Einzelhandelskaufmann auf oder

streben ihn an.
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Tabelle 4. 2:  Aktuelle Belegschaftsstruktur im Unternehmen | und ihre Entwicklung im
Zeitraum 1999 bis 2004

In % der Entwicklung
Belegschaftsstrukturelles Merkmal Gesamtbeleg- 1999 bis 2004
schaft
Art des Arbeitseinsatzes
- Fhrungskréfte/hochqualifizierte Angestellte 10% -
- Fachangestellte 65% +
- Facharbeiter 13% 0
- Un-/Angelernte 12% -
Art des Arbeitsvertrages
- Vollzeitbeschaftigte 59% -
- Teilzeitbeschaftigte 38% +
- Geringfiigig Beschéftigte (mit im Jahresdurchschnitt weniger 30 i
als 15 Stunden pro Woche)
- Befristet Beschéftigte -
- Leiharbeiter 0
Honorarkrafte/Freie Mitarbeiter 0
- Praktikanten 0
nach Funktionsbereichen
- Verkauf 85% 0
- .Indirekte” (Personalwesen, Lager etc.) 15% 0
Gesamtbelegschaft (;Sgg/g) -

Legende: + = zugenommen, 0 = gleich geblieben , - = abgenommen

Betrachtet man nun im Quervergleich beider Handels-Betriebe, welche Rolle die jewei-
ligen Felder und die ihnen zugeordneten Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung
fir die Bewaltigung des Qualifikationswandels im Verkauf gespielt haben, so zeigen

sich folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede (vgl. Tab. 4.3):

Gemeinsam ist zundchst beiden Betrieben, dass externe Rekrutierung fir den Bereich
des Verkaufs (einschlieBlich Kassenpersonal) eine erhebliche Rolle gespielt hat: Ca.
zwei Drittel des Verkaufspersonals im Betrieb K wurde Uber diesen — ansonsten fiir die
Lebensmittelkette eher untypischen — Weg rekrutiert. Eingestellt wurden hier — mit we-
nigen Ausnahmen — ausschlieBlich Personen mit einer einschlégigen Ausbildung (Ein-
zelhandelskaufmann). Die nétigen sozial-kommunikativen Kompetenzen, zu denen das

Management auch ein freundliches Auftreten gegeniliber den Kunden zahlt, wurden bei
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diesen Mitarbeitern zunéchst einmal vorausgesetzt. Um sie auf die Spezifika des Sorti-
ments vorzubereiten, haben praktisch alle am Beginn ihrer Beschaftigung neben einer
systematischen Einweisung vor Ort eine warenkundliche Schulung im Bereich der Bio-
Produkte durchlaufen, zu der neben einem Selbststudium (Selbstlernprogramm in Form
eines Ordners mit allgemeinen und speziellen Informationen zur Definition von Bio-
Produkten, ihrer Erzeugung/ihrem Anbau und ihrer Zusammensetzung) auch soge-
nannte ,,Praxistage” bei einem Erzeuger gehdren, bei denen die Mitarbeiter Gber die
Produktion der Waren informiert werden. Diese Schulung konnte sortimentsbezogen
mit einer Priifung zum Fachberater, die in der Zentrale stattfand, abgeschlossen werden.

Tabelle 4. 3: Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung im Handel

Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung Unternehmen/Betrieb
Feld Formen Betrieb | Betrieb K
Externe Rekrutierung | Anhebung des formalen Eingangsniveaus in + +
(+Einarbeitung) betriebliche Beschaftigung

systematische Einarbeitung + +

Anhebung des formalen Eingangsniveaus

Ausbildung Zusétzlicher abteilungsspezifischer Unterricht + +
Mentoring in den Einsatzabteilungen (Kunden- + +
gespréche, Optik, Auftreten)

Kursférmige Lehrangebote fachlicher + +

Organisierte(s) Qualifizierung (Warenkunde)

Weiterbildung/ . -

Weiterlernen E|_nsatz von Lernmedien (Alben, Programme, +
Videos)

Multiplikatorenkonzepte + +
gruppenbezogenes Coaching (abteilungs- bzw. + +
aufgabenspezifisch)

Integration kreativer/innovativer Arbeitsaufgaben + +

Arbeitsorganisation | Abbau hierarchischer Kommunikation + +

(lernforderliche | . L in die Arbei

Gestaltung) ntegration von Lernsequenzen in die Arbeit + +
Berucksichtigung von Qualifizierungsaspekten in +

Leistungsvereinbarungen (Ziele)

Honorierung von Weiterbildungsengagement +
Legende: + = spielt eine Rolle
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Etwas anders sieht es im Warenhaus | aus: Geschatzt gut die Halfte der trotz Personal-
abbaus notigen Ersatzrekrutierungen im Bereich des Verkaufs lief hier in den letzten
Jahren Uber externe Rekrutierung. Um sowohl den fachlichen Anforderungen als auch
den gestiegenen Anforderungen im Bereich der fachiibergreifenden Kompetenzen Rech-
nung zu tragen, wurden auch hier tberwiegend Mitarbeiter mit einer einschlagigen Aus-
bildung (Einzelhandelskaufmann, Verkdufer) eingestellt und im Einstellungsgespréach
auf das personliche Auftreten der Bewerber (optische Erscheinung, kommunikatives
Gebaren) geachtet. Beide Zielperspektiven sind offenbar auf einem regionalen Arbeits-
markt mit vergleichsweise geringer Arbeitslosigkeit jedoch nicht immer durchzuhalten
gewesen, was in einer Reihe von Einstellungsféallen zu einer eher weichen Definition
von Einschlagigkeit gefiihrt hat: So hat man etwa fir den Medienbereich krzlich erst
einen (ehem.) Opernsénger eingestellt und verzichtete bei Frauen, die sich fir den Tex-
tiloereich bewarben und von ihrem Auftreten her daftr geeignet schienen, schon mal
auf den Nachweis eines Berufsabschlusses im Einzelhandel. Um gleichwohl die Inte-
gration neuer Mitarbeiter in Betrieb und Abteilung sicherzustellen, durchlaufen diese
seit einiger Zeit anfanglich eine Einfiihrungsschulung durch die Personalentwicklungs-
abteilung (PE) und werden durch Mitarbeiter der PE in den Folgewochen (ber Feed-

back-Gespréche in ihrer Einarbeitung begleitet.

Trotz der nachgewiesenermafen erheblichen Bedeutung externer Rekrutierung kann in
beiden Betrieben die kaufménnische Ausbildung als wichtige Basis fur den Auf- und
Ausbau der Belegschaftskompetenzen angesehen werden. Dies gilt sowohl fiir das Wa-
renhaus, das sich auf die Ausbildung zum Einzelhandelskaufmann sowie (in geringerem
MaRe) auf die Ausbildung zum Handelsfachwirt (Abiturienten) stutzt, als auch fiir den
Verbrauchermarkt, der seit jungstem seinen Personalbedarf praktisch ausschliellich
uber die eigenen Ausbildung zum Einzelhandelskaufmann abdeckt. Innerhalb der Aus-
bildung zum Einzelhandelskaufmann greift man in beiden Betrieben auf in mehreren

Punkten &hnliche Konzepte zurtick:

— Unverandert rekrutiert man flr diese Ausbildung hauptsachlich, d.h. zu Anteilen
zwischen 80 und 90% Hauptschulabsolventen und zu einem geringen Teil Jugendli-

che mit einem Realschulabschluss.
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— Innerhalb der betrieblichen Ausbildung durchlaufen die Auszubildenden alle Le-
bensmittelabteilungen (Verbrauchermarkt K) bzw. im Warenhaus alle Bereiche und
Warengruppen einer der groRen Abteilungen (Textil, Haushaltswaren), erhalten re-
gelmaRig zusatzlichen intensiven Betriebsunterricht (z.B. Rechnungswesen, Waren-
kunde in den einzelnen Sortimenten). Dieser Unterricht wird entweder direkt vor
Ort erteilt (Warenhaus) oder erfolgt in Form von Grundlagenseminaren in der Zen-
trale (Verbrauchermarkt).

— Erganzt wird dieser theoretische Unterricht durch Mentoring-/Coaching-Prozesse
vor Ort, bei dem die Auszubildenden regelméfi3ig durch hauptamtliche Ausbilder
(Warenhaus) oder zusatzlich mit Ausbildungsaufgaben betraute Fuhrungskrafte
(Verbrauchermarkt) in den Umgang mit Kunden als auch generell im persénlichen

Auftreten (Optik) eingewiesen und gecoacht werden.

Der grofite Unterschied im Bereich der Ausbildung betrifft die VVorbereitung auf selbst-
organisierte Lernprozesse. Wahrend im Warenhaus in dieser Hinsicht keinerlei besonde-
re Anstrengungen unternommen werden, versucht die Verbrauchermarktkette die
Auszubildenden fruhzeitig auf die im spateren Berufsalltag fur erforderlich gehaltenen
Prozesse kontinuierlichen Lernens vorzubereiten. Einen wesentlichen Eckpfeiler hierfir
stellt ein am Beginn der Ausbildung liegendes und in der Unternehmenszentrale durch-
gefuihrtes mehrtagiges Seminar zum ,,entdeckenden Lernen* dar, bei dem die Auszubil-
denden in Teams Erkundungen in Filialen vor Ort unter der Aufgabenstellung vorneh-
men, Ablaufe und Ablaufprobleme zu identifizieren und Vorschlége fir Alternativen zu

entwickeln.

Im Bereich der organisierten Weiterbildung bzw. des organisierten Weiterlernens der
Belegschaften (vgl. Tab. 4.3) ist in beiden Fallen die zentral konzipierte, formalisierte
Weiterbildung auf dem Riickzug. Dies heift nicht, dass etwa die warenkundliche Wei-
terbildung gar nicht mehr stattfindet: Zum einen aber beschréankt sie sich entweder auf
von Herstellern angebotene Kurzschulungen (Warenhaus 1) oder auf Seminare zu Er-
nahrungslehre oder ausgewahlten Sortimenten im Rahmen der ,,Fachberaterausbildung®
(Verbrauchermarkt K). Zum anderen werden diese Weiterbildungsveranstaltungen

langst nicht alle breit gestreut, sondern Mitarbeiter ausgewahlt, die diese Malinahmen
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besuchen und anschlieBend gehalten sind, ihre neu erworbenen Kenntnisse an ihre Kol-

legen vor Ort weiterzugeben (,,Multiplikatoren®).

Wahrend also formalisierte Lernangebote seltener als friiher eingesetzt werden, gewin-
nen in beiden Betrieben praxisnah angesiedelte non-formale Formen des Lernens an
Bedeutung, bei denen Mitarbeiter-Gruppen in neue Sortimente, Verkaufs- und Prasenta-
tionstechniken eingefuhrt oder in der Handhabung von Waren unterwiesen werden.
Dazu z&hlen etwa Veranstaltungen im Haushaltswarenbereich des Warenhauses, bei de-
nen ein Fernsehkoch die Zubereitung von Sushi erldutert, die von Fachtrainern vorge-
nommene Unterweisung des Personals an Kése- und Fleischtheken des Betriebs K tber
neue Schnitttechniken oder aber die Weiterbildung der flr ein bestimmtes Sortiment in
der Filiale Verantwortlichen (der Verbrauchermarktkette), in deren Rahmen alle Teil-
nehmer gemeinsam ein neues filialibergreifendes Konzept fur die Sortimentsprésenta-
tion entwickeln — und zwar ganz praktisch, indem sie in einer Filiale die entsprechende
Abteilung ausrdumen und sie neu gestalten. Bei allen diesen MalRnahmen sind Trainer

anwesend, die diesen Prozess moderieren.

Anders als im Betrieb I, bei denen sich das betrieblich institutionalisierte Lernangebot
auf Formen formalisierten und vor allem non-formalen Lernens beschrénkt und auf her-
ausgehobene Positionen innerhalb des Verkaufspersonals konzentriert, geht Unterneh-
men K in der Weiterbildung des gesamten Verkaufspersonal durch den Einsatz infor-
meller Lernformen in Gestalt von Medien fir Selbstlernen einen Schritt weiter: Ange-
boten werden neben in Ordnern fiir ein Selbststudium abgelegten Fachlehrgangen, deren
Inhalte in Lerneinheiten von 8 bis 10 Minuten unterteilt sind, neuerdings auch Gber den
betrieblichen PC zugangliche Selbstlernprogramme, denen ebenfalls die Fachlehrgangs-
systematik zugrunde liegt. Beide Arten von Lernprogrammen/Lehrgéngen kénnen von
den Mitarbeitern mit einem schriftlichen Test abgeschlossen werden, der ihnen neben
einem betrieblichen Zertifikat die Mdglichkeit zur Teilnahme an weiterfihrenden Quali-
fizierungsmalinahmen (Praxistage, Intensivlehrgange) eintragt.

Sowohl im Warenhaus als auch im Verbrauchermarkt sind betréchtliche Aktivitaten ei-

ner Verbesserung des Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisses entwickelt worden, die
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sich als lernférderlich erweisen. Auch hier handelt es sich nicht in jedem Fall um den
Ausdruck eines dezidiert auf Lernforderlichkeit abstellenden Konzepts. Dies gilt etwa
dafir, dass Beratungs- und Dispositionsaufgaben sehr viel weniger stark in den obersten
Stufen der Verkaufer-Hierarchie konzentriert sind als friher. Diese Entwicklung drickt
vielmehr aus, dass diese Aufgaben aufgrund knapper Personalbesetzung ,,zwangslaufig*
starker von ,,normalen” Verkdufern abgedeckt werden missen. Schon anders verhélt es
sich damit, wenn Innovationsaufgaben tendenziell an das gesamte Verkaufspersonal
adressiert werden — hierfir steht im Warenhaus die Installation eines hierarchisch
durchmischten ,,Innovationsteams®, im Verbrauchermarkt die allerdings eher sporadisch
stattfindenden  bereichsspezifischen  Gesprachskreise, in denen Ideen Uber
Veranderungen in der Prasentation der Waren und in Kundengesprachen gedulRerte
Bedurfnisse zur Sprache kommen und nach Ldsungen gesucht wird. In diesem
Zusammenhang wird vom Management durchaus die Verbindung von Arbeiten und
Lernen thematisiert. Als expliziter Ansatz lernforderlicher Gestaltung kann der Abbau
hierarchischer Kommunikation im Arbeitsalltag angesehen werden. In beiden Betrieben
sucht man zunehmend einen von hierarchischen Momenten entlasteten Kommunika-
tions- und Kooperationsstil zu praktizieren. Im Warenhaus verbindet sich diese Veréan-
derung nicht nur mit einer von der Geschéftsfuhrung betriebenen ,,Politik der offenen
Tur“, die den Mitarbeitern ein jederzeit offenes Ohr des Top-Managements signalisieren
soll. Dartiber hinaus sind es die den Mitarbeitern gewahrte Mitsprache bei der Personal-
einsatzplanung wie auch die abteilungsspezifischen Veranstaltungen zur Vorbereitung
auf neue Sortimente (die bewusst in lockerer Atmosphére gestaltet werden, um die Mit-
arbeiter aus ihrer Reserve zu locken), die auf eine stérkere kollegiale Einbindung der

Mitarbeiter zielen.

Schlie3lich beschreitet insbesondere der Verbrauchermarkt K in der Mitarbeiterforde-
rung neue Wege, wahrend im Warenhaus | schon friiher getibte Praxen ausgebaut wer-
den. Dort streuen die Vorgesetzen (Abteilungs- bzw. Bereichsleiter) gezielt Lernse-
quenzen in die alltdglichen Arbeitsprozesse ein: Sie beobachten Kundenberatungsge-
sprache ihrer Mitarbeiter und geben ihnen anschlieBend ein persdnliches Feed-back oder
gehen in Zeiten eines geringeren Kundenandrangs individuell auf Mitarbeiter zu und
simulieren ein Verkaufsgespréach, in dem sie sich von den entsprechenden Verk&ufern

die Vorzuge eines bestimmten Produkts erklaren lassen. Hierbei korrigieren sie waren-
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kundliche Informationsdefizite, geben Hinweise auf weitere Informationen rund um das
Produkt, die fir die Kundenentscheidung wichtig sein kénnen und Tipps zur Herstel-
lung einer kundenzugewandten Beratungsatmosphare. Wéhrend sich im Warenhaus die
Mitarbeiterforderung — jenseits vertikaler Aufstiegsambitionen, die im Grunde nur tber
den Einstieg in formalisierte Laufbahnen (z.B. Substitutenausbildung) realisiert werden
kann — ansonsten weitgehend auf diesen Aspekt beschrénkt, geht der Verbrauchermarkt

bzw. die Verbrauchermarktkette hier in zwei Punkten deutlich weiter:

Der eine Punkt betrifft die Einflhrung individueller Mitarbeitergesprache, die im jahrli-
chen Turnus durchgefiihrt werden und Qualifizierungsaspekte beriicksichtigen. In die-
sen Gesprachen zwischen Marktleiter und Mitarbeitern lotet man generell die Lernbe-
darfe und -interessen der Mitarbeiter aus und verabredet auf der Basis des von der Zen-
trale vorgelegten Bildungs- und Lernkatalogs, an welchen MalRnahmen der Mitarbeiter
im folgenden Jahr teilnimmt. Gleichwohl sind hier Einschrankungen nicht zu Uberse-
hen: letztlich entscheidet der Marktleiter, welcher Mitarbeiter in den Genuss der forma-
lisierten Weiterbildung kommt; gerade bei Teilzeitkraften erfolgt hier eine kritische

Kosten-Nutzen-Abwégung.

Der andere Punkt ist eher symbolischer Natur, unterstreicht jedoch die Bedeutung, die
dem individuellen Engagement in der Weiterbildung/beim Weiterlernen betrieblich zu-
gemessen wird: Wer besonders haufig an Selbstlernprogrammen bzw. an den von der
Zentrale veranstalteten Seminaren oder Praxistagen teilnimmt und diese erfolgreich ab-
schlieBt, bekommt vom Unternehmen eine ,,Bildungsnadel* verliehen. Wieweit dartiber
hinaus dieses Engagement sich auch finanziell auszahlt, war nicht zu klaren. Da die ent-
sprechenden Qualifizierungen aber relevant fir die Besetzung der Bereichsleiter-Posi-

tionen sind, durfte es eine indirekte Verbindung geben.

Angesichts der insbesondere bei | beobachtbaren Ausrichtung der Lernangebote Uber-
rascht es nicht, dass das dort befragte Verkaufspersonal in den letzten zwei Jahren die
einzelnen Formen in doch stark unterschiedlichem Mal3e genutzt hat (vgl. Abb. 4.4):

Formen des formalisierten Lernens wurden nur von etwa einem Drittel der befragten

Verkaufer genutzt; knapp ein Drittel (31%) nahm an auBerbetrieblichen Kursen und
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Seminaren teil, ein gutes Drittel (38%) an innerbetrieblichen Kursen. Angesichts des fa-
vorisierten ,,Multiplikatorenkonzepts* erscheinen diese Quoten nicht einmal gering.

Unter den Formen non-formalen Lernens, die betrieblich organisiert und arbeitsplatznah
bzw. —integriert stattfinden, spielt die Unterweisung am Arbeitsplatz eine prominente
Rolle: 78% der Mitarbeiter geben an, diese Lerngelegenheit genutzt zu haben. Wéhrend
»Rotation/kurzzeitige Versetzungen in andere Betriebsabteilungen® als ein weiteres An-
gebot non formalen Lernens offenbar nur eine marginale Rolle gespielt hat — 6% er-
wéhnen diese Nutzung —, hat offenbar eine grof3e Minderheit von 44% an ,, Teamsitzun-
gen/-besprechungen* teilgenommen, in denen sie gelernt haben. Der hierfur betriebene
Lehraufwand scheint sich jedoch in Grenzen gehalten zu haben: Jedenfalls wurde nur
von 9% angegeben, dass der monatliche Zeitaufwand mehr als zwei Stunden betragen

héatte, weitere 25% gaben einen Zeitaufwand an, der zwischen ein bis zwei Stunden lag.

Abbildung 4.4: Nutzung formalisierter, non-formaler und informeller betrieblicher
Lernangebote durch die Verkaufer in Betrieb I in den letzten zwei
Jahren — Beschaftigtenbefragung (N=32)

Unterweisung am Arbeitsplatz
Teamsitzungen/-besprechungen

Regelmafiges Lesen von Fachbiichern
Innerbetriebliche Kurse

AuRerbetriebliche Kurse/Seminare

Lernen mit Computerprogrammen oder Videos
Nutzung von fachspezifischen Foren im Internet
Informationsbesuche bei anderen Firmen

Besuch einer Fachmesse/eines Fachkongresses

Rotation/kurzzeitige Versetzung in andere
Betriebsabteilungen
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Aus der Vielfalt betrieblich inszenierter informeller Lernaktivitaten hat offenbar in den
letzten zwei Jahren vor der Befragung allein das regelméiige Lesen von Fachliteratur
eine groRere Bedeutung gehabt; immerhin 41% der Verkédufer von | gaben an, auf diese
Weise gelernt zu haben. Und in etwa die gleiche Quote gab einen monatlichen Zeitauf-
wand von mehr als einer Stunde an. Andere institutionalisierbare Angebote informellen
Lernens haben nur fur kleine Minderheiten eine Rolle gespielt: Jeweils 16% erwéhnen
das ,,Lernen mit Computerprogrammen und Videos“ sowie die ,,Nutzung von fachspezi-
fischen Foren im Internet”, nochmals weniger, ndmlich 12% haben nach ihren Angaben
eine Fachmesse oder einen Fachkongress besucht bzw. einen ,,Informationsbesuch bei
anderen Firmen* durchgefihrt (vgl. Abb. 4.4).

Die Befragungsdaten spiegeln die verschiedenen Schwerpunkte wieder, die der Betrieb
im Bereich der organisierten Weiterbildung seiner Verkaufer gesetzt hat (vgl. Abb. 4.5):

Abbildung 4.5: Themen und Inhalte betrieblicher Qualifizierungs- und
WeiterbildungsmalRnahmen der Verkaufer in Betrieb I, Angaben in %
(N=32)

100 ~

75 A

50 ~

25 A

Fachliche Inhalte aus dem  Themen aus angrenzenden Nutzung des Internet/von Kommunikations- und Fremdsprachen
eigenen Berufsgebiet Fachgebieten Computerprogrammen Kooperationsverhalten

— Immerhin 78% der Verkaufer geben an, sich im Rahmen betrieblicher Qualifizie-
rungs- und Weiterbildungsangebote mit fachlichen Inhalten aus dem eigenen Be-
rufsgebiet beschaftigt zu haben, und immerhin noch fast die Halfte (47%) benennt
,»Themen aus angrenzenden Fachgebieten* als einen Komplex, mit dem sie sich in

dieser Zeit auseinander gesetzt haben.
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— Jeweils ein weiteres Drittel (34%) benennen sowohl ,,Nutzung des Internet/von
Computerprogrammen* als auch ,,Kommunikations- und Kooperationsverhalten®
als thematischen Gegenstand, mit dem sie sich in der betrieblichen Weiterbildung
befasst haben.

— SchlieBlich hat sich nach eigenem Bekunden gut ein Viertel der Verkaufer des Be-
triebs 1 (28%) im Rahmen betrieblicher Weiterbildung mit einer Fremdsprache be-

schaftigt.

Zur Lernforderlichkeit des Arbeitsverhaltnisses

Restimiert man die bisher préasentierten Befunde zur betrieblichen Kompetenzentwick-
lung, so zeigen sich — sieht man von der systematischer als friiher betriebenen Einarbei-
tung und Begleitung neuer Mitarbeiter in beiden Betrieben und der im Fall K insgesamt
stark ausgeprégten Bereitstellung von Lernmdglichkeiten einmal ab — weder in der Pra-
xis der Rekrutierung, in den Konzepten der Ausbildung noch in den Konzepten organi-
sierter Weiterbildung Anhaltspunkte dafir, wie die Betriebe den weiter vorne beschrie-
benen betréchtlichen Anstieg der Anforderungen in den fachiibergreifenden Kompeten-
zen durch geeignete MaRnahmen haben unterstitzen bzw. realisieren kénnen. Zumin-
dest auf den ersten Blick bleibt vor allem die organisierte Weiterbildung weitaus stéarker
von traditionellen Momenten und jener gewissen Restriktivitat gepragt, die den Zugang
des Verkaufspersonals zu beruflichen Lernmdglichkeiten schon in der Vergangenheit
eher eingeschrankt hat. Dies gilt insbesondere flr solche Lernangebote, die auf die Ent-
wicklung der fachibergreifenden Kompetenzen zielen und deren Wahrnehmung ein be-
achtliches individuelles Lernengagement bzw. eine ausgepragte Fahigkeit zu selbstorga-
nisiertem Lernen voraussetzt — wie dies explizit im Betrieb K der Fall ist. Lasst sich im
Fall des Verbrauchermarkts noch unterstellen, dass der Einsatz von Selbstlernprogram-
men letztlich anschlussféhig ist an Kompetenzen, die im Bereich der Erstausbildung er-
worben werden, so fehlt im Fall des Warenhauses | beides — der Hinweis auf entspre-
chende Konzepte in der betrieblichen Ausbildung zum Einzelhandelskaufmann wie
auch auf daran angebundene Konzepte organisierten Weiterlernens. Die skizzierten

Tendenzen im Bereich des betrieblich organisierten bzw. initiierten Weiterlernens ver-
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weisen zwar auf eine Starkung der non-formalen bzw. informellen Formen, eine wirk-

liche Neuausrichtung ist hier jedoch nicht zu erkennen.

Bleibt zu prifen, wie es sich in puncto lernforderlicher Gestaltung der Arbeit verhélt.

Hier hatten wir fur beide Betriebe auf Anséatze partieller Integration kreativer Aufgaben,

vor allem aber auf den Abbau hierarchischer Kommunikationsformen hingewiesen.

Dies scheinen keine unwichtigen Schritte auf dem Weg zu mehr Lernférderlichkeit ge-

wesen zu sein: Tatsachlich fallt denn auch das Urteil der Verkaufer in Betrieb 1?, was

die Lernforderlichkeit ihres Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisses anbelangt, insge-
samt durchaus positiv aus: Ein Viertel des befragten Verkaufspersonals aus dem Waren-
haus attestieren ihrer Arbeit eine hohe und immerhin mehr als zwei Fiinftel eine mittlere

Lernforderlichkeit und heben sich damit sogar positiv vom Durchschnitt aller befragten

Beschaftigten aus den Betrieben von Handel und Finanzdienstleistungen ab (vgl. Abb.

4.6). Dies heil3t nicht, dass das Urteil in allen Dimensionen der Lernférderlichkeit gleich

positiv ausfallt:

— Besonders positiv fallt im Betrieb | das Urteil (iber die betrieblichen Entwicklungs-
maoglichkeiten aus: Immerhin die Halfte der Befragten (50%) attestieren ihrer Arbeit
ein in dieser Hinsicht hohes, ein weiteres gutes Viertel (28%) ein mittleres Niveau
und liegen damit tber dem Durchschnitt der Befragten aus Handel, Banken und
Versicherungen.

— Bei den wahrgenommenen Partizipationschancen ergibt sich zwar ein deutlich
durchwachseneres Bild. Gleichwohl fallen die Verkdufer des Warenhauses ein —
gemessen am Durchschnitt des traditionellen Dienstleistungsbereichs — noch ver-
gleichsweise positives Urteil: Immerhin 41% sehen hier ausgepragte Teilhabechan-
cen, fast die gleiche Anzahl siedelt diese Mdglichkeiten auf niedrigem Niveau an.

— Schon eher problematisch erscheint das Votum Uber die Ganzheitlichkeit der
Aufgabenstellung: Hier ist es nur noch ein knappes Drittel (31%), die ihre Aufga-
ben als vielfaltig und abwechslungsreich und mit eigenen Verantwortlichkeiten
ausgestattet beschreiben. Den grofiten Block bilden jene 44%, die eine geringe

Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung konstatieren.

2  Fir Betrieb K haben wir zwar keine harten Befragungsdaten vorliegen; nach dem Tenor der qualita-
tiven Gespréche, die wir mit einzelnen Beschéftigten gefuhrt haben, wiirde es uns sehr tberraschen,
wenn man dort zu grundsétzlich anderen Ergebnissen gekommen waére.
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— Ebenfalls durchwachsen féllt im Betrieb | das Urteil Uber die Vielféltigkeit und
Intensitat der Kooperationsbeziehungen in der Arbeit aus. Nur 16% der Befragten
geben eine hohe soziale Einbindung der Arbeit an; wéahrend immerhin 47% ein
mittleres Niveau und weitere 38% ein niedriges Niveau der sozialen Einbindung
wahrnehmen. Gleichwohl unterschieden sie sich in dieser Hinsicht kaum vom Ge-

samt der Beschaftigten aus Handel, Banken und Versicherungen (vgl. Abb. 4.6).

Inwieweit die hier vorgestellte Lernforderlichkeit der Arbeit gentigend ausgeprégt ist,
um die Neuausrichtung der Qualifikationsprofile zu unterstiitzen, ist nicht so einfach zu
sagen. Die zuweilen von Vorgesetzten gelibte Kritik an mangelnder Flexibilitdt und

»Vveranderungskompetenz* ihrer Mitarbeiter setzt hier ein paar Fragezeichen.

Gleichwonhl zeigt sich, dass die Lernforderlichkeit einen unmittelbaren Einfluss auf das
wahrgenommene Anforderungsprofil der Arbeit hat. Dies betrifft weniger das Niveau
des abgeforderten fachlichen Wissens; es besteht kein signifikanter Zusammenhang
zwischen dem Niveau der abgeforderten kaufmannischen Fachkenntnisse und der Lern-
forderlichkeit der Arbeit. Anders verhalt es sich im Bereich der fachiibergreifenden
Kompetenzen: Sowohl bei den sozial-kommunikativen als auch den reflexiven,
methodischen Kompetenzen ist auf Basis multipler Regressionsanalysen ein eindeutiger
und hochgradiger Zusammenhang mit der Lernforderlichkeit zu erkennen, der sich wie
folgt beschreiben l&sst:

— Je mehr die Verkdufer ihre Aufgabenstellung als ganzheitlich begreifen und ihrer
Arbeit eine hohe Kooperationsintensitdt bescheinigen, umso starker wahnen sie die
sozial-kommunikativen Kompetenzen in der Arbeit abgerufen. Durch die beiden ge-
nannten Faktoren l&sst sich etwa 36% der Intensitatsvarianz sozial-kommunikativer
Anforderungen aufklaren.

— Je hoher vor allem die betrieblichen Entwicklungsmoglichkeiten und — nachgeord-
net — sowohl die Kooperationsintensitat der Arbeit als auch die zugestandenen Par-
tizipationschancen eingeschatzt werden, umso stérker sehen die Verkéaufer ihre Me-
thoden- und Problemldsekompetenzen im Arbeitsalltag nachgefragt. Durch die ge-
nannten drei Faktoren der Lernforderlichkeit wird etwa 29% der Intensitatsvarianz
methodischer Kompetenzen wie Abstraktions- und Selbstorganisationsfahigkeiten

erklart.
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Abbildung 4.6: Bewertung der Lernforderlichkeit der Arbeit in Betrieb | ( N=32) sowie
in allen Betrieben mit ,, traditionellen* Dienstleistungen (N=240);

Beschaftigtenbefragung; Angaben in %
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Dieser Zusammenhang — der auf den ersten Blick tautologisch anmutet — ist alles andere
als trivial, zeigt er doch, wie stark ein Mehr oder Weniger an empfundener Lernforder-
lichkeit darlber entscheidet, wie weit die neuen Anforderungsprofile mit ihrer Héher-
gewichtung sozial-kommunikativer und methodischer Kompetenzen ausgefullt werden
kdnnen. Zudem wird deutlich: Die vom Management zuweilen beklagten Probleme auf
der Verhaltensebene dirften etwas damit zu tun haben, dass man auf der Organisations-
ebene der Arbeit bislang zu wenig in puncto Aufgabenzuschnitt und Kooperationsfor-

men getan hat.

Woher aber riihrt das — vor allem gegeniiber Versicherungssachbearbeitern — trotzdem
vergleichsweise hohe MaR an empfundener Lernforderlichkeit der Arbeit in ihren
Dimensionen von Partizipation als auch von beruflichen Entwicklungsbedingungen im

Betrieb?

Ein erster Erklarungsansatz liegt in der intendierten Entwicklung der Lernforderlichkeit
der Verkaufsarbeit im Warenhaus: Selbst wenn die vollzogenen Reorganisationsmal3-
nahmen die bisherigen Strukturen hierarchischer Arbeitsteilung im Verkauf nicht auRer
Kraft setzen, so wird Uber die Etablierung des ,,Innovationsteams®, die Beteiligung der
Mitarbeiter an der Personaleinsatzplanung wie auch die erwahnte, von der Geschafts-
flhrung praktizierte ,,Politik der offenen Tur* ein wichtiges Signal an die Belegschaft
geschickt, dass die Zeiten eines hierarchisch definierten Kommunikations- und Koope-

rationsstils vorbei sind.

Eine zweite Erklarung liegt ebenfalls in der Entwicklung der Lernférderlichkeit, die bei
| — im Unterschied zum Verbrauchermarkt K — ebenfalls nicht-intendiert ist: Unter der
Hand scheinen sich im Warenhaus neue Kriterien fur berufliches Weiterkommen durch-
zusetzen, die lernstimulierend wirken kdnnen. Aus der Befragung der Verkaufer nach
den wichtigsten Punkten flr betrieblichen Aufstieg ergibt sich ndmlich der folgende Be-
fund (vgl. Tab. 4.4):

— Ganz vorne bei den Aufstiegskriterien rangieren in der Wahrnehmung der befragten

Mitarbeiter allesamt Aspekte, die den aktuellen Leistungsbeitrag und das Lernenga-
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gement beschreiben: 56% nennen die ,,Flexibilitdt in der Ubernahme von Aufga-
ben®, 50% ,,Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit®, und weitere 47% das Lern-
und Weiterbildungsengagement als die wichtigsten Punkte.

— Deutlich seltener werden Aufstiegskriterien wie ,,Abschlusszeugnisse von Aus- und
Weiterbildungseinrichtungen® (38%), ein ,,gutes Verhdltnis zu Vorgesetzten*
(31%), ,,Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft* (28%) sowie ,,Berufserfahrung®
(25%) genannt. Ganz am Schluss rangiert die ,,Dauer der Betriebszugehdrigkeit®,
die nur von einem Sechstel (16%) als besonders wichtiger Punkt angefiihrt wird.
Damit werden vor allem Kriterien, die auf vergangene Leistungen abheben bzw.
Aspekte der Beziehungspflege und Betriebstreue beschreiben, als nachrangig einge-
stuft.

Tabelle 4.4:  Wichtige Punkte fir betrieblichen Aufstieg bzw. betriebliches
Weiterkommen aus Sicher der Verk&ufer in Betrieb 1, Angaben in %
(Mehrfachnennungen méglich, N=32)

als wichtigsten Punkt genannt
Flexibilitt in der Ubernahme von Aufgaben 56
Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit 50
Lern- und Weiterbildungsengagement 47
Abschlusszeugnisse von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen 38
Gutes Verhaltnis zu VVorgesetzen 31
Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft 28
Berufserfahrung 25
Dauer der Betriebszugehorigkeit 16

Man wird diese Befunde sicherlich nicht als Ausdruck der Ablosung eines auf Senioritét
gegrundeten Aufstiegsmusters ansehen dirfen. Dieses hat im Handel mit seinen tradi-
tionell stark an das Absolvieren formalisierter Fortbildungsgange gekniipften Aufstiegs-
wegen nie eine so groRe Rolle gespielt wie in der Industrie. Insofern verweist auch der
geringe Anteil von Mitarbeitern, die Berufserfahrung als besonders wichtiges Kriterium
fur Aufstieg ansehen, wohl eher auf die weiter abnehmende Bedeutung von Erfah-
rungswissen im Bereich der Warenkunde, als dass sie eine wirklich neue Qualitat der
Entwertung von Berufserfahrung beschreibt. Dennoch spiegelt sich in den Befunden der

Ansatz eines auch fir den Verkauf durchaus neuen Karriereweges, der berufliche Ent-
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wicklung weniger an en detail durchstrukturierte und in einem einzigen Curriculum de-

finierte Fortbildungsgange zu binden scheint.

Neue ,,Bedarfsorientierung in der betrieblichen Weiterbildung*“?

Bei den hier betrachteten Vertriebstypen hat es — soweit es den Zugang von Verkaufs-
personal zu formalisierter Weiterbildung betraf — in der Vergangenheit schon immer
eine gewisse Bedarfsorientierung gegeben. Soweit es nicht um Herstellerschulungen
ging, zu denen auch ,,normale* Verkaufer geschickt wurden, kamen fir Fort- und Wei-
terbildungsmaRnahmen in der Vergangenheit nach den von uns gefiihrten Expertenge-
sprachen nur Mitarbeiter in Betracht, die von ihren VVorgesetzten flr eine neue Position
(z.B. zum Erstverk&ufer) vorgeschlagen wurden und zur Stammbelegschaft zahlten, d.h.
in der Regel in Vollzeit und unbefristet beschéaftigt waren. An dieser grundlegenden
Ausrichtung der Weiterbildungspraxis, die gerade mit Blick auf Teilzeit- und geringfi-
gig Beschéftigte das Verhaltnis von Aufwand und (unsicherem) langfristigen Ertrag in

den Vordergrund riickt, hat man in beiden Betrieben Modifikationen vorgenommen:

— Im Verbrauchermarkt K bleiben zwar die stundenweise Beschéftigten in der Regel
auflen vor, wenn es um die Teilnahme an aushéusigen, von der Konzernzentrale
veranstalteten Weiterbildungsmalinahmen geht. Ansonsten aber steht sowohl den
Vollzeit- wie den Teilzeitkraften der Zugang zu diesen Maltnahmen prinzipiell of-
fen und wird vom Konzern nicht erkennbar limitiert. Restriktionen entstehen hier
vor allem aus der Vereinbarkeit von Weiterbildungsterminen, Prasenzproblemen
vor Ort in der Filiale und dem Quantum schon absolvierter Weiterbildung: In den
Mitarbeiter-Interviews fiel immer mal wieder der Hinweis, ,,ich wirde gerne noch
mehr machen, aber ich war dieses Jahr schon mehrmals weg*.

— Was die auRerhalb des Hauses (beispielsweise in der Konzernzentrale) durchgefiihr-
ten Seminare anbelangt, so kénnen im Warenhaus | nur noch Mitarbeiter vorge-
schlagen werden, die schon mindestens ein bis zwei Jahre dort beschaftigt sind. Die
entsprechenden MaRnahmen der Aufstiegsfortbildung werden jedoch nur bewilligt,
wenn in absehbarer Zeit entsprechende Positionen im eigenen Haus neu besetzt

werden mussen. Zu den innerbetrieblichen MalRnahmen hingegen wurden die Zu-
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géange erleichtert; an diesen kdnnen nunmehr auch Teilzeitkréfte und geringfligig
Beschéftigte teilnehmen (wobei sich die Veranstaltungstermine allerdings nicht

nach den geringfligig Beschaftigten richten).

Es l&sst sich nicht leicht entscheiden, ob damit fir die Verkaufer von | insgesamt eher
neue und groRere Hirden fur die Teilnahme an Weiterbildung aufgebaut werden, die sie
allenfalls ansatzweise ber ein erhebliches MaR an eigener Initiative und durch Ein-
schrankungen ihrer sonstigen Anspriiche an Arbeit und Privatleben tGberwinden kénnen.
Doch scheint die aktuelle Praxis betrieblicher Weiterbildungsplanung im Warenhaus
den Mitarbeitern einiges abzuverlangen. Dies wird in Urteilen tber die Unterstiitzung,
die ihnen im Bereich der betrieblichen Weiterbildung zuteil oder vorenthalten wird,
deutlich: Immerhin drei Viertel (75%) der Mitarbeiter sind der Ansicht, dass sie sich in
erster Linie selbst um berufliche Qualifizierung kiimmern, und weitere 72% meinen,
dass die Hinweise auf Qualifizierungsbedarf in der Regel von den Mitarbeitern kom-
men. Mithin sieht eine groRe Mehrheit die Verantwortung fur die Weiterbildungspla-
nung an die Mitarbeiter delegiert — selbst wenn fast die Halfte (44%) einrdumt, dass die
(konkrete) Planung der Qualifizierung gemeinsam durch Management und Mitarbeiter
erfolgt. Zumindest eine Beteiligung an der Finanzierung der Weiterbildung scheint in
diesem Fall nicht selbstverstandlich; nur 20% der Befragten vertreten diese Ansicht.
Ebenfalls nur eine — wenngleich starke — Minderheit von 48% sieht sich der betrieb-

lichen Erwartung ausgesetzt, in der Freizeit zu lernen und sich weiterzubilden.

Ob sich in diesem Urteil Gber die betriebliche Unterstitzung in der Weiterbildung ein
handfester Konflikt manifestiert, ist nicht leicht zu beantworten. Fir diese Annahme
spricht, dass unter den benannten Lernhindernissen die Vereinbarkeit von Weiterbil-
dung und Privatleben die zentrale Rolle spielt: Immerhin 74% der Verkaufer von | ge-
ben als Lernhindernis ,,meine private Situation lasst mir wenig Mdoglichkeiten” an.
Nicht ganz so viele, aber immerhin noch mit 52% die Mehrheit, monieren, dass ihnen
ihre Arbeit kaum Zeit fur eigene Lernaktivitaten l&sst. Fehlende Unterstltzung durch die
Firma (42%) bzw. durch Vorgesetzte (32%), die Lage von Lernveranstaltungen aufer-
halb der Arbeitszeit (38%) oder das Fehlen passender betrieblicher Weiterbildungsan-

gebote (46%) werden schon seltener genannt.
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Kontrastiert man die Befunde zur Wahrnehmung betrieblichen Erwartung an Lernen in
der Freizeit einerseits und zur Rolle des Lernhindernisses ,,private Situation* anderer-
seits, dann deutet sich hier in der Tat eine Uberforderung der Verkaufsmitarbeiter durch
die und handfeste Kritik an der ihnen zugewiesene Rolle an. Zumindest aber l&sst sich
sagen, dass sie in der Art und Weise, wie betriebliche Weiterbildung organisiert wird,

Verbesserungspotential sehen.

In diese Richtung deutet auch der Umstand, dass fast drei Viertel (72%) der Befragten
fiir die ndhere Zukunft Lernwiinsche anmelden. Ganz vorne bei den Lernwinschen ran-
gieren ,fachliche Inhalte aus dem eigenen Berufsgebiet”, die von 63% angegeben wer-
den. Weitere 41% nennen ,,Fremdsprachen* als gewiinschtes Thema und jeweils etwa
ein Drittel die ,,Nutzung des Internet/von Computerprogrammen®, ,,Kommunikations-
und Kooperationsverhalten” sowie ,,Themen aus angrenzenden Fachgebieten* (vgl.
Abb.7). Insgesamt spiegeln diese Lernwiinsche damit wesentliche Momente des aktu-

ellen Anforderungsprofils bzw. dessen Veranderungsdynamik wieder.

Abbildung 4.7: Lerninteressen bzw. Lernwiinsche von Verk&aufern in Betrieb I,
Angaben in % (N=32)

100

75 -
63

50 - 41

34 34 31

25 A

Fachliche Inhalte aus dem Fremdsprachen Nutzung des Internet/von Kommunikations- und Themen aus angrenzenden
eigenen Berufsgebiet Computerprogrammen Kooperationsverhalten Fachgebieten

Die Bedeutung der Lernforderlichkeit fir die Wahrnehmung der Arbeit im Verkauf

Die Entwicklung von Verkaufstéatigkeiten im Handel erfreute sich in der sozialwissen-
schaftlichen Forschung noch nie einer besonders grofen Wertschatzung. Dies liegt ver-
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mutlich nicht nur an der durch grol3e Teile der Forschung fur die Vergangenheit konsta-
tierten Dequalifizierungstendenzen, sondern auch daran, dass Verkaufstatigkeiten ge-
meinhin mit groBer Stressbelastung und einem im Verhaltnis zu anderen Tétigkeitsfel-
dern niedrigen Einkommensniveau gleich gesetzt wurden — mit all ihren wenig kom-
petenzforderlichen, d.h. negativen Folgen auf die Lern- und Weiterbildungsmotivation

der dort Beschaftigten.

Vor diesem Hintergrund stoBen wir auf einen auRerordentlich erklarungsbedurftigen
Befund, der die Wahrnehmung der Arbeit betrifft. Dies gilt weniger fiir die Wahrneh-
mung der Arbeitsbedingungen: Unsere Beschéftigtenbefragung im Unternehmen | zeigt
zunachst sowohl hinsichtlich der Lohn/Leistungsgerechtigkeit (\Verhaltnis von Lohn und
Leistung) als auch bei den Leistungsbedingungen (Stress und Hektik) ein — flr Ver-
kaufstatigkeiten erwartbares — durchwachsenes bis negatives Bild (vgl. Abb. 4.8):

Nach Ansicht von fast 70% der befragten Verkaufer bestimmen Stress und Hektik ihren
Avrbeitsalltag, und nur flr weniger als die Halfte (44%) stimmt das Verhaltnis von Lohn
und Leistung. Damit unterscheidet sich ihre Wahrnehmung in diesen Punkten zwar
durchaus von der aller befragten Beschéftigten aus Betrieben des ,traditionellen
Dienstleistungssektors ( zu denen neben dem Handel auch Banken und Versicherungen
gehdren), hebt sich — bei aller darin enthaltenen Kritik — negativ jedoch nur in der Frage
des gerechten Lohns von diesen ab, wahrend bei den Leistungsbedingungen deutlich
mehr Befragte als im gesamt von Handel und Finanzdienstleistungen ein positives Ur-
teil fallen. Schon dieses Ergebnis ist vor dem Hintergrund einer in anderen Studien zum
Handel immer wieder betonten Stressbelastung erstaunlich. Noch Uberraschender sind
jedoch die Aussagen zum Verhéltnis der Anspriiche an Arbeit und der erfahrenen Ar-
beitswirklichkeit. Immerhin Gber zwei Drittel der Beschéftigten des Betriebs I sind der
Auffassung, dass ihre Arbeit ,,voll ihren Vorstellungen von einem guten Job entspricht™.
Diese Quote liegt nur geringfugig unter der, die wir fir die befragten Beschaftigten aller
Betriebe des ,traditionellen” Dienstleistungssektors (d.h. einschlief3lich der Bank- und

Versicherungsangestellten) ermittelt haben (vgl. Abb. 4.8).
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Abbildung 4.8: Bewertung der Arbeitssituation in Betrieb | (N=32) sowie in allen
Betrieben aus Handel und Finanzdienstleistungen (N=240),
Beschaftigtenbefragung, Angaben in %
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Worauf ist dieses positive Gesamturteil, das so gar nicht auf Arbeit im Handel zu passen
scheint, zurickzufuhren? Zu Klérung dieser Frage haben wir eine Regressionsanalyse
mit den mdglichen Faktoren, die Einfluss auf die Jobzufriedenheit nehmen konnten,
durchgefiihrt. Dazu z&hlen ausbildungs- und erwerbsbiografische Daten ebenso wie leis-
tungs- und lernrelevante Merkmale des gegenwaértigen Beschaftigungsverhaltnisses.
Aus der Analyse lasst sich erkennen, dass weder Ausbildungsabschliisse noch ein Mehr
oder Minder an Stressbelastung, noch die Frage eines gerechten Lohns einen grof3eren
Einfluss auf die Jobzufriedenheit der VVerk&ufer in Betrieb | haben. Unter allen betrach-
teten Faktoren schélen sich mit der Ganzheitlichkeit der Arbeit wie den betrieblichen
Entwicklungsmdglichkeiten vielmehr zwei Aspekte als wesentlich heraus, die beide der
lernforderlichen Gestaltung des Arbeitsverhaltnisses zuzurechnen sind. Diese beiden
Faktoren entscheiden zu fast gleichen Teilen (Beta= 0,201 bzw. 0,188) und in erhebli-
chem Male (aufgeklarte Varianz: fast 48%) tber die Jobzufriedenheit. Andere Faktoren

spielen keine nennenswerte Rolle (vgl. Abb. 4.9).
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Abbildung 4. 9: Wesentliche Einflussfaktoren auf die Jobzufriedenheit nach
Faktorgewicht (Ergebnisse einer Regressionsanalyse) — Beschaftigte
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Erinnern wir uns: in beiden Dimensionen der Lernforderlichkeit gaben jeweils knapp
drei Finftel (59%) der im Warenhaus befragten Verkaufer ein positives Urteil ab; wen-
det man dies auf die dort betriebenen Ansétze der Gestaltung von Lernforderlichkeit,
die sich vor allem auf den betrieblichen Kommunikations- und Kooperationsstil richten,
so zeigt sich, dass man in dieser Hinsicht durchaus erfolgreich war (liber 90% gaben
eine hohe Intensitat der sozialen Einbindung an), gleichwohl sowohl im Bereich der be-
trieblichen Entwicklungsmoglichkeiten als auch der Ganzheitlichkeit der Aufgaben-
stellung weiterhin Gestaltungsbedarf bestehen bleibt. Zumindest in diesem Fallbeispiel
durfte eine groliere Durchléssigkeit in der Aufgabenwahrnehmung, tiber die die Struktu-
ren der internen hierarchischen Arbeitsteilung nachhaltig aufgebrochen werden, sowie
eine ebenfalls groBere Durchléssigkeit in den Zugéngen zur formalisierten Weiterbil-

dung als offenes Problem auf der Tagesordnung stehen.

4.5. Kompetenzentwicklung in Warenhaus und Verbrauchermarkt mit

gehobenem Sortiment und Beratungsanspruch (Fazit)

Wahrend zumindest in manchen Bereichen der Industrie die betriebliche Reorganisa-

tionsdynamik zu einer Betonung der fachlichen Kompetenzbasis und einer gleichzeiti-



203

gen Neugewichtung einzelner Aspekte in der Struktur fachibergreifender Kompetenzen
gefiihrt hat, zeigen unsere Befunde fur das Verkaufspersonal aus dem Warenhaus | (mit
Einschrankungen auch fir das aus dem Verbrauchermarkt K) ein anderes Bild: Auf der
fachlichen Seite l&sst sich eher von einer Kontinuitat des Niveaus reden, auf dem Ver-
kaufer warenkundliche Kenntnisse bendttigen (bei allerdings hoherer Varianz waren-
kundlicher Wissensbestédnde). Die Verédnderungen in den Tatigkeits- und Anforderungs-
profilen betreffen in eingeschranktem Mafe die Fahigkeiten eines arbeits- und lernbezo-
genen Selbstmanagements, vor allem aber die Kenntnisse betrieblicher Abldufe und die

sozial-kommunikativen Fahigkeiten.

Die Ursachen hierfir liegen vor allem in der starkeren Ausrichtung der Personaleinsatz-
strategien an Kundenfrequenzen sowie in Kundenbindungsstrategien, bei dem ein ge-
zieltes ,,trading up® im Sortiment mit einem erhéhten Beratungs- und Informationsange-
bot verbunden wird. Beide Strategien zusammen genommen machen ein nicht nur
quantitativ, sondern auch qualitativ flexibleres Qualifikationskonzept und ein in grofie-
rer Breite des Personals fachlich wie sozial kompetentes Auftreten erforderlich, selbst
wenn Uber die interne Verkaufer-Hierarchie Anforderungsspitzen aufgefangen werden
kdnnen. Verstarkend in dieser Richtung wirken zumindest im Fall des Verbraucher-
markts die Reduzierung der verkaufsinternen Arbeitsteilung zwischen reinen Kassier-

und anspruchsvolleren Bedien- bzw. Beratungstatigkeiten.

Dieser Entwicklungsdynamik wird in beiden Féllen zum einen dadurch Rechnung ge-
tragen, dass man im Verkauf sukzessive eine Belegschaftsstruktur aufbaut, in der der
Anteil einschlégig, vorzugsweise im eigenen Haus ausgebildeter qualifizierter Krafte
(Einzelhandelskaufleute) steigt. Diese Strategie ist besonders ausgepragt im Verbrau-
chermarkt K zu beobachten, findet sich als Tendenz aber auch im Warenhaus | wieder.
Zum anderen versucht man diesem Trend durch eine Neuausrichtung betrieblich organi-
sierten Weiterlernens wie auch durch eine stérker lernférderliche Gestaltung des Ar-
beits- und Beschaftigungsverhaltnisses zu entsprechen. Ein wesentlicher Ansatz hierflr
ist eine starkere Akzentuierung non-formaler und informeller Formen des Lernens (be-
triebliche Unterweisung, Bereitstellung von Medien fur selbst organisiertes Lernen), die
zumindest teilweise auch schon in der Vergangenheit eine groRere Rolle gespielt haben,

nun aber in groRerer Intensitat verfolgt werden; hierfiir stehen sowohl die Phasen sys-
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tematischer Einarbeitung neuer Mitarbeiter als auch in den Arbeitsalltag immer wieder
eingestreute Lernsequenzen. Die neu gesetzten Akzente freilich schlieBen nicht aus,
dass man gerade bei der fachlichen Qualifizierung — moglicherweise starker als friiher —
darauf setzt, dass sich die Mitarbeiter selbstdndig Uber warenkundliche Themen infor-
mieren. Wahrend das Warenhaus-Management sich in dieser Hinsicht weitgehend un-
gepruft darauf verlasst, dass das friiher konstatierte Eigeninteresse der Mitarbeiter greift,
bietet das Unternehmen K hierflr nicht nur Unterstiitzung an (Lernalben bzw. -karten
fir bestimmte Themen), sondern bietet auch — nicht nur symbolische — Anreize daftr,
sich diesen Themen zustellen; das Absolvieren bestimmter ,,Lehrgange kann mit Tests
abgeschlossen werden, das Weiterbildungsengagement wird tber eine ,,Ehrennadel”
pramiert und dient als ein wichtiges Zulassungskriterium zu anderen betrieblichen Lern-

angeboten.

Betrachtet man den Zusammenhang zwischen Lernformen, Inhalten und vom Manage-
ment angesprochenen Kompetenzproblemen, so zeigt sich, dass der Trend im betrieb-
lich organisierten Weiterlernen in erster Linie auf die Bearbeitung von Verhaltenskom-
ponenten im Umgang mit Kunden und Kollegen zielt: Gerade bei den dominierenden
non-formalen Lernformen in Gestalt von Unterweisungen oder abteilungsspezifischen
Veranstaltungen fallt auf, dass es dort vordergriindig um fachliche Themen geht, diese
Veranstaltungen aber vor allem Begeisterung fur ein Sortiment oder aber ein Geflhl fur
den richtigen Stil in der Kundenansprache und im Umgang mit Kunden vermitteln sol-
len. Sicherlich wird tber die den Mitarbeitern angebotenen MaRnahmen auch einiges an
warenkundlichem Wissen transportiert; hier jedoch setzt man in der Breite auf das
Lerninteresse der Mitarbeiter und darauf, dass sich diese das Wissen — uberwiegend
(Warenhaus) oder teilweise (Verbrauchermarkt) in der Freizeit — selbstandig aneignen:
durch Lesen von Fachzeitschriften (Warenhaus) oder die portionierte Auseinanderset-

zung mit betrieblich bereitgestellten Lernprogrammen (Verbrauchermarkt).

Beide Betriebe — und dies ist, wenn man den einschlagigen Untersuchungen Glauben
schenken mag, flr den Verkauf im Einzelhandel eher untypisch — setzen aktuell auf den
Ausbau eines Stamms einschlagig qualifizierter Fachkrafte. Die Grenzen dieser Strate-
gie liegen moglicherweise in einer fehlenden Lernforderlichkeit der Arbeit, insbeson-

dere in ihren inhaltlichen (Aufgabenstellung) und sozial-kommunikativen Dimensionen.



I11.5. Kundenberatung bei Banken und Sparkassen

5.1. Veranderungen der Markt- und Wettbewerbsbedingungen im deutschen

Bankenmarkt

Der deutsche Bankenmarkt war hinsichtlich der Geschaftsentwicklung in den 90er Jah-
ren ein Wachstumsmarkt: das Bilanzvolumen stieg zwischen 1990 und 2002 kontinu-
ierlich von 2,39 Bio. € auf 7,11 Bio. €, also um knapp das Dreifache (Frohlich/Huff-
schmid 2004: 24). Die Beschéaftigungsentwicklung hielt mit diesem wirtschaftlichen
Wachstum bei weitem nicht mit, die Gesamtbeschaftigtenzahl im Kreditgewerbe sank
zwischen 1991 und 2004 vielmehr um etwa 42.000 Beschéftigte. Der Schwerpunkt des
Stellenabbaus liegt bei den Kreditbanken, aber auch bei den Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken wurde vor allem seit der Jahrtausendwende spurbar Personal abgebaut
(vgl. Abb. 5.1).

Abbildung 5.1: Beschaftigungsentwicklung im deutschen Bankensektor nach
Bankengruppen, 1991 bis 2004*
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Quelle: Bundesverband Deutscher Banken 2005

Unternehmens- und Verbandsvertreter begriinden den aktuellen Stellenabbau vornehm-
lich mit der Notwendigkeit, den hiesigen Bankenmarkt angesichts einer von ihnen kon-

statierten Kosten- und Ertragskrise zu konsolidieren und grundlegend zu restrukturie-
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ren. Als Beleg fir diese zweifache Krise wird auf eine sich trotz deutlich steigender Ge-
schéftsvolumina in den letzten Jahren verschlechternde Relation von Kosten und Ertré-
gen verwiesen. Zutreffend ist, dass sich diese sogenannte Cost-/Income-Ratio zwischen
Mitte der 90er Jahre und Anfang des neuen Jahrtausends kontinuierlich erhoht, d.h. ver-
schlechtert hat. Die Ursache fir die Verschlechterung des Kosten-Ertrags-Verhaltnisses
ist aber nicht in einer schlechten Ertragsentwicklung im operativen Geschaft® hiesiger
Banken zu suchen. Sieht man sich die Entwicklung in den vergangenen Jahren an, so
zeigt sich bei den beiden hauptsachlichen Ertragsquellen, den Zins- und Provisionstber-
schiissen, eine deutliche Zunahme (vgl. Abb. 5.2):

Abbildung 5.2: Entwicklung der Zins- und Provisionstiberschiisse von Kreditbanken,
Sparkassen und Genossenschaftsbanken 1990 bis 2002; in Mrd. €
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Quelle: Deutsche Bundeshank, Monatsberichte; zitiert nach Frohlich/Huffschmid 2004: 35 ff.

Die Ursachen fiur das sich im Verlauf der 90er und zu Beginn der 2000er Jahre ver-
schlechternde Verhaltnis zwischen Ertragen und Aufwendungen liegen weniger in sin-
kenden Ertrégen, als vielmehr in steigenden Sach- und Verwaltungskosten begrindet.

1  Ertrége im operativen Geschéaft werden hauptsachlich — im Jahr 2002 zu 75% — durch Zinsiiberschiisse, zu 25%
durch Provisionsiiberschiisse sowie in geringem MaRe durch das Handelsergebnis (3%) erwirtschaftet. Zins-
Uberschisse lassen sich aus dem Kreditgeschéaft erzielen, Provisionsiiberschisse etwa aus der Fusionsberatung,
der Vorbereitung und Begleitung von Bdrsengéngen oder der Vermdgensverwaltung, Handelsuberschisse aus
dem Verkauf von Wertpapieren (sog. Eigenhandel).



207

Zwar werden von Verbandsvertreter vor allem die Personalkosten — in Verbindung mit
einer zu hohen Filialdichte — fur die steigenden Kosten verantwortlich gemacht (Arbeit-
geberverband 2002). Doch sank der Anteil der Personalaufwendungen am operativen
Ergebnis faktisch mehr oder weniger kontinuierlich von 43,8% im Jahr 1990 auf 36,8%
im Jahr 2002. Demgegentber hat sich der Anteil der Sach- und Verwaltungskosten am
operativen Ergebnis in dieser Zeit von 26,4% auf 32,5% erhoht (Frohlich/Huffschmid
2004: 109). Bei den Sachkosten schlagen zum einen die in den letzten Jahren von den
Banken vorgenommenen Milliardeninvestitionen in die informationstechnologische In-
frastruktur (vgl. Gilbert 2001) zu Buche. Fur die Sparkassen wird gegenwartig davon
ausgegangen, dass etwa 20% der gesamten Aufwendungen auf IT-Kosten entfallen
(Handelsblatt vom 15.04.2005: 26). Zum anderen haben die Banken umfangreiche Ab-
schreibungen (die zu den Sachkosten gezahlt werden) und Wertberichtigungen vorneh-
men missen (Huffschmid 2004; Bankenverband 2005), die auf die Gewinne gedriickt

haben.

Wenn auch die Ertragslage cum grano salis so schlecht nicht ist, haben sich die Markt-
und Wettbewerbsbedingen der Banken und Sparkassen in den letzten zehn Jahren doch

spurbar verandert und den Wettbewerb verschérft:

(1) Neue Konkurrenten: Sogenannte ,,near-“ und ,,non-banks* (Kreditkartengesellschaf-
ten, Versandhandel, Automobilfirmen) sowie Direktbanken — die freilich mittler-
weile selbst in wirtschaftlichen Schwierigkeiten stecken (vgl. SZ vom 6.2.2003:
19)? — drangen auf den Bankenmarkt (D’Alessio 2003) und driicken im ,,Retail-
Banking“, das traditionell vor allem Uber das Filialnetz hiesiger Banken betrieben
wurde, auf die Margen. Auch im Anlagegeschéft und bei Konsumentenkrediten und
Finanzierungsgeschéften, etwa fur Automobile, sind den etablierten Banken hier

neue Konkurrenten erwachsen.

2 ,,Das Geschéftsmodell der Online-Institute basierte auf der Idee, Bankgeschéfte schneller, bequemer
und vor allem gunstiger als die oft schwerfélligen Traditionshduser anzubieten. (...) Im Zuge von
Baisse und Konjunkturflaute wird vom Online-Banking nun vermutlich nur eines {brig bleiben: Der
Vertriebskanal Internet, den inzwischen von der Sparkasse bis zur Deutschen Bank mittlerweile
praktisch alle Geldhduser nutzen.* (Boehringer, in: SZ vom 6.2.2003, S. 19)
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(2) Verschiebung bei der Vermdgensbildung: Die Formen der Vermdgensbildung der

3)

privaten Haushalte haben sich eher zu Ungunsten der Banken bzw. in einer Weise
verandert, die die Kapitalbeschaffung fir die Institute verteuert. Der Anteil des
Geldvermdgens der privaten Haushalte, das — in welcher Form auch immer — bei
Banken platziert ist, sank von 1990 bis 2001 von 45 auf 34% (D’Alessio 2003;
GDV 2004). Auch wenn dieser Anteil seitdem wieder leicht auf 35,7% gestiegen
ist, bedeutet dies, dass sich die Banken — dies gilt vor allem fir die Kreditbanken —
nicht wie bisher tber fur sie billige (Sicht-)Einlagen, sondern verstarkt tber den in-
ternationalen Geld- oder Kapitalmarkt refinanzieren mussen, was die Refinanzie-

rungskosten steigen lasst.

Nachlassende Kundenbindung: Privatkunden (auch die ,,Standardkunden®) zeigen
heute eine erhohte Kostensensibilitat (Gebuhren, Zinsen etc.) und wahlen ihr Geld-
institut entsprechend aus, wozu auch die durch das Internet gestiegene Markttrans-
parenz beitragt (Gilbert 2001: 212). Bankkunden sind heute schneller bereit, die
Bank zu wechseln oder Mehrfachbankverbindungen einzugehen.

(4) Fusion und Konzentration: Eine weitere Ursache und gleichzeitig eine Folge des ge-

stiegenen Wettbewerbsdrucks ist ein seit Beginn der 90er Jahre stattfindender be-
schleunigter Fusions- und Konzentrationsprozess. In Deutschland dufert er sich in
einer deutlichen Reduzierung der Zahl der Kreditinstitute: binnen funf Jahren hat
sich deren Zahl von 3.675 (1996) auf 2.696 (2001) Institute reduziert, vornehmlich
durch Fusionen bzw. Zusammenschlisse auf regionaler Ebene. Dies gilt vor allem
fir die Kreditgenossenschaften (-35%) und Sparkassen (-11%). Auch wenn der
Rickgang bei den Sparkassen vergleichsweise moderat ausfiel, beschleunigt sich
auch hier der Trend zur ,,Konsolidierung* durch Fusionen: allein zwischen 2002
und 2003 reduzierte sich die Zahl der Institute um knapp 8% (BaFin 2004). Der Fu-
sionsdynamik korrespondiert die SchlieBung von Geschéftsstellen: Deren Zahl ist in
den Jahren 1995 bis 2002 um etwa ein Funftel von 48.224 auf 38.201 (ohne Post-
bankfilialen) gesunken (vgl. Frohlich/Huffschmid 2004: 24). Besonders stark haben
die Kreditbanken ihr Filialnetz ausgediinnt — allein zwischen 1999 und 2001 um ein
Viertel (BaFin 2004).



209

(5) Renaissance des Retail-Banking? Wahrend die Geschaftsmodelle und Marktstrate-
gien der Sparkassen und Genossenschaftsbanken mit ihrer Fokussierung auf das
(klassische) ,,Retail-Banking* noch vor ein paar Jahren als nicht mehr zukunftsfahig
bezeichnet wurden, mehren sich die Anzeichen dafir, dass heute auch die grof3en
Geschéftsbanken ihre Geschaftsmodelle wieder verandern und diesen Markt als
strategisch zentralen Markt ,wiederentdecken®. Bei der Dresdner Bank (forciert
durch die Ubernahme durch die Allianz) wird erstmals ein ,,Retail Banker* neuer
Vorstandsvorsitzender, bei der Deutschen Bank wurde die in den spédten 1990ern
vollzogene Ausgliederung des Massengeschafts (Bank24) wieder zuriickgenommen
und der Einfluss des fur das Retailgeschaft zustandigen Vorstandsmitglieds deutlich
gestarkt. Alle privaten Geschéaftbanken hierzulande erkldren in 6ffentlichen Ver-
lautbarungen und in Werbekampagnen den ,,Massenkunden“ wieder zu ihrem
»wichtigsten Kunden®. Jenseits der Rhetorik stehen hinter dieser strategischen Neu-
orientierung handfeste wirtschaftliche Probleme der Institute seit der Jahrhundert-
wende. Wesentlicher Ausloser ist das Platzen der ,,New-Eonomy-Blase®, die den
Grolibanken Milliardenverluste beschert und ihrem Bestreben, sich im Feld des In-
vestment- und Corporate-Banking als Finanzakteure von internationalem Format zu
etablieren, einen gehdrigen Dampfer versetzt und einige zu Ubernahmekandidaten
gemacht hat. Gleichzeitig haben Konkurrenten wie die Citi-Bank und die Postbank
im angeblichen ,,Brot-und-Butter*-Segment des Retailbanking durchaus ansehnli-
che Gewinne erzielen kénnen. Und auch die Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken, die im internationalen Wertpapier-, und Corporate Banking-,,Spiel“ der GroR-
banken nicht mitspielen konnten, sehen sich — zumindest im Rickblick — in ihrer
Geschaftspolitik bestatigt (Hoppenstedt 2004)%. Inwieweit die geschaftspolitische
Re-Orientierung der Grof3banken auf den ,,Normalkunden® mehr ist als nur ein

voriibergehendes Phanomen, l&sst sich schwer einschétzen. Und was die Sparkassen

3 So eroffnete etwa der Prasident des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands (DSGV), Hoppenstedt, seine
Rede anldsslich der ,,Handelsblatt-Jahrestagung ,Banken im Umbruch**“ am 8.9.2004 ziemlich suffisant mit den
Worten: ,,Zum neunten Mal treffen wir uns zur Tagung ,Banken im Umbruch‘. Neun Mal Umbruch — das haben
in diesen Jahren der Kreditwirtschaft nur wenige geschafft. Ich muss gestehen: Die Sparkassen Finanzgruppe
gehdrt nicht dazu. (...) Allerdings war ich schon in den letzten Jahren ziemlich sicher, dass eines Tages das Re-
tailgeschaft wieder als neue Strategie entdeckt und hier vorgetragen werden wiirde. Ich werde also so tun, als
waren auch wir erst in diesem Jahr darauf gestol3en, dass dies ein gutes Geschaftsmodell wére. An Sie habe ich
die Bitte: Tun Sie einfach so, als wiirden Sie das alles zum ersten Mal héren.” (ebd.: 2; Hervorhebung d. V.).
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(und Genossenschaftsbanken) angeht, so mégen sie mit ihrem Geschéftsmodell
zwar ,immer schon alles richtig gemacht® haben, allerdings ist zu beachten, dass
sich in den vergangenen Jahren die Formen der Marktbearbeitung (auch) dieser
Institute ebenso grundlegend gewandelt haben, wie die Organisationsstrukturen und
betrieblichen Abl&aufe.

5.2. Restrukturierung des Bankvertriebs und neue Formen der

Marktbearbeitung: Befunde aus vier Intensivfallstudien

Die vier Banken in unserer Untersuchung sind — wenn auch in unterschiedlichem Ma-
Re — von den aufgezeigten Veranderungen des Wettbewerbs, der Marktstruktur usw. be-
troffen bzw. sind selbst Protagonisten dieses Veranderungsprozesses. Fortgesetzte Fu-
sionsanstrengungen und Konzentrationsprozesse, GeschéftstellenschlieBungen und Per-
sonalabbau sind die &uRerlich sichtbarsten Zeichen tiefgreifender Veranderungsprozess
auch in den von uns untersuchten Instituten. Weniger offensichtlich ist die innerhalb der
Banken stattfindende umfassende Restrukturierung der Vertriebs- und Arbeitsprozesse,
die die Art und Weise, in der bisher Bankdienstleistungen erbracht wurden — die Modi
der Marktbearbeitung —, deutlich verandern. Wir beschréanken uns in unseren Analysen
dabei auf das ,,klassische* Retail-Banking (Privatkundengeschaft) und das gewerbliche
Kundengeschaft (ohne das [internationale] FirmengrolRkunden- oder Corporate Ban-
king), d.h. auf jene Vertriebsaktivitaten, die wesentlich in der Organisationsform Filiale
stattfinden. Bei aller Vorsicht hinsichtlich einer Verallgemeinerung der Befunde aus
vier betrieblichen Fallstudien, finden sich doch eine Reihe von Merkmalen, die exem-
plarisch fir die Entwicklung der ganzen Branche stehen diirften. Dies betrifft in erster
Linie die verdnderte strategische Ausrichtung der Institute, die damit verbundenen ver-
anderten Modi der Marktbearbeitung und die betriebs- und arbeitsorganisatorische Re-
strukturierungsdynamik. Bevor wir diese Veradnderungen systematisch analysieren, folgt
zundchst eine knappe Skizzierung der vier Betriebsfélle.
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5.2.1. Kurzvorstellung der Fallstudien
Unsere Fallstudien haben wir in vier Kreditinstituten aus den ,,drei Saulen“ des bundes-
deutschen Bankensystems durchgefihrt, d.h. aus dem Bereich der Kreditgenossenschaf-

ten, der Sparkassen sowie der Grofl3banken.

Tabelle 5.1: Strukturmerkmale der untersuchten Banken

Bilanzvolumen | Beschaftigte | Regionale

Typ (Mrd. €) Markiposition | Besonderheiten
Bank L | Kredit- 1,6 (2004) 500 (2004) | Retailbanking: Bis 2001
genossenschaft stark »Sanierungsbank*

Individualkunden-
Geschaft: schwach

bis mittel
Bank M | Regionalnieder- n. N. n. N. (>1.000) |Retailbanking: Tochter eines
lassung einer schwach Versicherungs-
Grol3bank Individualkunden- | konzerns

Geschaft: stark

Bank N | Sparkasse 1,4 (2003) 450 (2003) | Retailbanking: »Sanierungsbank*
stark

Individualkunden-
Geschéft: schwach

bis mittel
Bank O | Sparkasse 14,7 (2002) 3.300 (2003) | Retailbanking: sehr | Eine der zehn
stark groRten dt.

Individualkunden- | Sparkassen
Geschaft: mittel

a) Die Genossenschaftsbank (L-Bank)

L-Bank ist aus der im Jahr 1997 erfolgten Fusion einer hessischen Volksbank und einer
Raiffeisenbank hervorgegangen, deren jeweilige Bilanzsumme etwa 1,5 Mrd. DM be-
trug. Im Jahr 2001 fusionierte man mit einer weiteren kleineren Genossenschaftsbank
der Region; die Bilanzsumme betrug in den Jahren 2002 und 2003 etwa 1,6 Mrd. € (Ge-
schaftsbericht L-Bank 2004). Das klassische Retail-Banking im Privatkunden-Segment
und das Kreditgeschaft v.a. mit mittelstdndischen Firmen markieren die wesentlichen
Geschéftsaktivitaten der L-Bank. Die 1997er Fusion kam vor allem auf Druck des Ge-
nossenschaftsverbands zustande, der die bestehende Konkurrenz zweier genossenschaft-

licher Institute nicht langer tolerieren wollte. Hinzu kam, dass sich die ehemalige Raiff-
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eisenbank in wirtschaftlichen Schwierigkeiten befand. Wahrend die Raiffeisenbank be-
sonders stark im Aktivgeschéft (Firmen-Kreditgeschéaft) engagiert war, hatte die ehem.
Volksbank ihren Schwerpunkt v.a. im Passivgeschaft, d.h. im Einlage- und (Spar-)Kon-
tensegment (,,Retail*). Der Zusammenschluss bewirkte insofern einen durchaus sinnvol-
len Ausgleich der Schwerpunkte. Allerdings hatte die ehem. Raiffeisenbank Mitte der
90er Jahre erhebliche Wertberichtigungen im Firmenkundengeschaft aufgrund einer ho-
hen Zahl ,,fauler” Firmenkundenkredite vornehmen missen. In den Vorjahren hatte man
sich vor allem in dem regional bedeutsamen Automobilzuliefererbereich engagiert, der
allerdings wirtschaftlich stark unter Druck geraten war, was zu einigen Insolvenzen mit
entsprechenden Kreditausfallen fiihrte. Mit dem Zusammenschluss tbernahm das neue
Institut nicht nur diese Lasten, sondern es entstanden auch etliche ,,Klumpenrisiken“*,
die die Ertragslage des fusionierten Instituts weiter verschlechterten. Insgesamt waren
die wirtschaftlichen Probleme so gravierend, dass das Gesamtinstitut zur ,,Sanierungs-
bank* wurde und nur Gber den genossenschaftlichen Stiitzungsfond den Geschaftsbe-
trieb weiterfiihren konnte. Ende des Jahres 2001 konnte die Sanierung erfolgreich abge-
schlossen werden, und zum Zeitpunkt unserer Untersuchung im Sommer 2003 wurde

die wirtschaftliche Lage der Bank vom Management als stabil-positiv eingeschatzt.

Insgesamt sind in Hauptverwaltung und Filialen ca. 500 Beschaftigte tatig. Die Beschaf-
tigungsentwicklung der Bank kennzeichnet ein kontinuierlicher Arbeitsplatzabbau, ins-
besondere in den Filialen (bzw. den ,,Marktbereichen*), in geringerem Umfang in den
Back Office Bereichen und Staben. Exemplarisch fir die Dynamik des Beschaftigungs-
abbaus steht der Sachverhalt, dass sich zwar die Gesamtbeschéftigtenzahl durch die Fu-
sion mit der kleinen Genossenschaftsbank im Jahr 2001 um 80 Beschéftigte erhohte,
man binnen zwei Jahren aber wieder bei der vorangegangenen Beschaftigtenzahl ange-
langt war. Bewerkstelligt wurde der ,,sozialvertragliche* Stellenabbau vor allem durch
Ausnutzen der nattrlichen Fluktuation, durch Vorruhestandsregelungen und durch Auf-

hebungsvertrage.

4 Klumpenrisiken* entstanden dadurch, dass ,,schlechte” Firmenkunden der ehemaligen Raiffeisen-
bank ihre Privatkonten, die ebenfalls belastet waren, teilweise bei der ehemaligen Volksbank hatten,
wodurch es zu einer Konzentration von Ausféllen kam.
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b) Die GroBbank (M-Bank)

M-Bank ist eine Regionalniederlassung einer groRen deutschen Geschaftsbank, die seit
Mitte der 90er Jahre eine Internationalisierungs- und Expansionsstrategie verfolgt hat,
insbesondere im Kapitalmarkt- und Investment-Banking. Aufgrund der Krise in diesem
Geschéftsfeld gegen Ende des Jahrzehnts wurden derartig hohe Verluste eingefahren,
dass die Bank schlieBlich von einem grofRen Versicherungsunternehmen (VU) aufge-
kauft wurde. Entgegen der wirtschaftlichen Schieflage des Konzern, ging es der dem
Unternehmensbereich ,,Privatkunden und Geschéaftskunden® zugehdrigen regionalen
Einheit — eine von sieben im Bundesgebiet — in den vergangenen finf Jahren wirtschaft-
lich vergleichsweise gut. Zwar liegen keine genauen Zahlen vor, doch die Gespréachs-
partner im Management und im Betriebsrat heben mehrfach die gute Geschaftsentwick-
lung der Region innerhalb des Unternehmensbereichs hervor; auch befinde man sich bei
den Vertriebsrankings auf einem der ersten Platze. Die Region umfasst geographisch
mehrere Bundesléander und zeichnet sich insgesamt durch eine Marktstruktur aus, die
sowohl groRstadtische Ballungszentren, wie auch eher landliche Gebiete umfasst. In un-
sere Untersuchung einbezogen sind zwei Filialen innerhalb einer Grol3stadt, eine mittel-
grofRe mit etwa 15 Angestellten und eine kleine mit etwa sieben Angestellten, die beide
zum Geschéftsbereich Privatkunden gehéren. In diesem Geschéftsbereich hat die Bank
in der GroRstadt einen Marktanteil von etwa 4%, die ortliche Sparkasse als Marktfiihrer
im Retail-Banking einen Marktanteil von 60%. Man sieht sich daher vornehmlich in
Konkurrenz mit anderen GroflRbanken und einigen Privatbanken, insbesondere im Feld
der vermdgenden Privatkunden, versucht aber dennoch, im Retail-Banking durch neue
Geschaftsmodelle Marktanteile zu gewinnen. Die Krise im internationalen Investment-
und Corporate-Banking-Geschaft und die nachfolgende wirtschaftliche Schieflage hat
zu einem deutlichen Stellenabbau insbesondere in diesem Geschéftsfeld gefihrt. Dar-
uber hinaus wurden Geschaftsstellen geschlossen — von knapp 1.500 im Jahr 1999
(Konzern) sank deren Zahl kontinuierlich auf 969 Ende 2004 —, wobei das Volumen des
damit einhergegangenen Stellenabbaus in der Region nicht ermittelt werden konnte.
AG-weit sank die Beschéftigtenzahl zwischen 1998 und 2004 um etwa 10.000, und der

Beschaftigungsabbau soll fortgesetzt werden.
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Strategisch hat sich die Bank bereits vor der Ubernahme durch das VU wieder stérker
dem Retail-Banking zugewandt. Dies kommt etwa darin zum Ausdruck, dass einer der
Gebietsleiter (Ebene unterhalb des Regionalleiters) im Privatkundensegment bereits An-
fang des Jahres 2000 von der Citi-Bank abgeworben wurde mit dem Ziel, das Massen-
kundengeschaft zu forcieren. Die Ubernahme durch das VU hat diese Orientierung
deutlich verstéarkt: der im Jahr 2004 neu eingesetzte Vorstandsvorsitzende der Bank

kommt — erstmals in der Historie der Bank — aus dem Retail-Banking.

c) Sparkasse I (N-Bank)

N-Bank befindet sich in einer ostdeutschen Mittelstadt. Die Bank nahm Anfang der 90er
Jahre den Geschéftsbetrieb (in Kontinuitat der DDR-Sparkassen) auf und hatte in den
ersten vier bis funf Jahren zweistellige jahrliche Wachstumsraten. Doch bereits 1994
zeigte sich, dass diese Expansionsstrategie zwar zu starkem Umsatzwachstum fiihrte,
aber gleichzeitig die Zahl ,,fauler” Kredite aufgrund einer allzu laxen Kreditvergabepra-
xis und der wirtschaftlichen Probleme vieler mittelstandischer Firmenkunden stark zu-
nahm. Die Ertragssituation der Bank wurde so problematisch, dass das Institut praktisch
pleite war und nur iiber die Gewahrtragerhaftung® weitergefiihrt werden konnte. Wie
eine Reihe anderer ostdeutscher Sparkassen, wurde N-Bank 1994 zu einer ,,Sanierungs-
bank* und war dies auch zum Zeitpunkt unserer Untersuchung. Im Gefolge der wirt-
schaftlichen Talfahrt wurde der gesamte aus dem Westen stammende Vorstand, dem die
Verantwortung fir strategische Fehlsteuerung im Kreditgeschaft angelastet wurde, aus-
getauscht. Im Jahr 1995 fusionierte man mit zwei anderen Instituten der Umgebung.
Mittlerweile weist die Bank ein — verglichen mit anderen Instituten der Region — Uber-

durchschnittliches Wachstum auf. Die Beschaftigungsentwicklung von N-Bank ist in

5 Unter Gewdhrtragerhaftung versteht man die staatlichen Haftungsgarantien fiir Landesbanken und
Sparkassen. Letztlich sichern die Bundeslander, Kommunen oder Landkreise als Eigentlimer der
Landesbanken und Sparkassen diese gegen Kreditrisiken ab und haften im Falle der wirtschaftlichen
Schieflage gegeniiber den Glaubigern. Diese Haftungsgarantien fithren dazu, dass Landesbanken und
Sparkassen Uber Vorteile bei der Beurteilungen des Kreditrisikos durch Ratingagenturen gegeniiber
privaten Banken verfligen. Damit haben sie bessere oder gunstigere Refinanzierungsmoglichkeiten
am Kapitalmarkt, d.h., sie kommen ,,billiger an fremdes Geld, als ihre private Konkurrenz. Diese
Praxis wurde auf Betreiben der europdischen Privatbanken von der EU-Kommission im Jahr 2001
als Verstol’ gegen das Gemeinschaftsrecht betrachtet und fiir rechtswidrig erklart. Nach Ablauf einer
Ubergangsfrist lauft die Gewahrtragerhaftung im Juli 2005 aus. Uber die méglichen Folgen des
Wegfalls der Staatsgarantien flr die 6ffentlichen Institute herrscht noch einige Unklarheit; als wahr-
scheinlich gilt aber, dass sich der Trend zur Konsolidierung bzw. die Fusionsdynamik bei Landes-
banken und Sparkassen intensiviert (vgl. etwa SZ vom 15.7.2005).
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den vergangenen Jahren durch einen kontinuierlichen Abbau gekennzeichnet: Seit 1995,
d.h. seit der Fusion, sank die Beschéftigtenzahl von 660 auf 450 (inkl. 40 Auszubil-
dende) im Jahr 2003, davon in den Vertriebs- bzw. Marktbereichen von 226 auf 181
(vor allem durch Filialschlieungen) und in der ,,Marktfolge” (z.B. Kreditpriifung) von
131 auf 84, in den ,,Stdben* stieg die Beschéftigtenzahl dagegen von 93 auf 118.

Der Mitte der 1990er neu eingesetzte Vorstand legte ein umfangreiches ,,Konsolidie-
rungs-* und Restrukturierungsprogramm auf, dessen eines Element die bereits erwéhnte
Fusion mit zwei kleineren regionalen Sparkassen darstellte. Die anderen Elemente der
Restrukturierung lassen sich unter der Chiffre ,,Neuausrichtung des Geschaftsmodells*
subsumieren. Diese Neuausrichtung hatte mit der wirtschaftliche Krise nur auerlich zu
tun, auch wenn die Kreditproblematik, so ein Manager, ,,der grundsétzlichen Neuorga-
nisation und Neuausrichtung noch mal einen gewissen Turboeffekt gegeben hat*. Kon-
zeptionell orientierte man sich bei der ,,Neuausrichtung®“ an einem Vertriebskonzept,
welches die Unternehmensberatung McKinsey Mitte der 90er Jahre unter dem Titel
»Vertriebskonzept 2010“ im Auftrag des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands
(DSGV) entwickelt hat.

d) Sparkasse Il (O-Bank)

O-Bank hat ihren Sitz in der Landeshauptstadt eines norddeutschen Bundeslands. Das
Institut entstand im Jahr 2003 aus der Fusion zweier eigenstandiger Institute, der ortli-
chen Stadtsparkasse und der Kreissparkasse. Der Zusammenschluss folgte weniger
wirtschaftlichen Notwendigkeiten, als kommunalpolitischem Druck. Formal handelte es
sich bei der Fusion um einen Zusammenschluss ,,unter Gleichen* (vergleichbare Bi-
lanzsummen, Beschéftigtenzahlen usw.), was zun&chst dadurch dokumentiert wurde,
dass alle Fhrungskréfte und -ebenen in der urspringlichen Form belassen wurden. Die
Fusion ist zwar mittlerweile auch ,,technisch* vollzogen, d.h. die luK-Systeme sind ver-
einheitlicht, und einige Organisationsbereiche wurden zusammengefasst, doch beginnt
der eigentliche Reorganisations- bzw. Integrationsprozesses zum Zeitpunkt unserer
Untersuchung gerade erst. Im Unterschied zu den drei erstgenannten Instituten ist die
wirtschaftliche Lage von O-Bank weniger problematisch. Die Sparkasse schrieb in den

letzten Jahren durchgangig schwarze Zahlen und die Fusion hat die regionale Wettbe-
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werbsposition deutlich gestarkt. Doch auch bei O-Bank, wie bei den Sparkassen im All-
gemeinen, wachst der Druck hohere Ertradge/Renditen zu generieren und Kosten zu sen-
ken, nicht zuletzt im Vorgriff auf den Mitte 2005 bevorstehenden Wegfall der Ge-
wahrstragerhaftung. Bank O hat die Beschaftigtenzahl im Jahr 2003 um knapp 300 Mit-
arbeiter durch Altersteilzeitangebote, Vorruhestand oder Aufhebungsvertrage ,,sozial-
vertraglich” reduziert, weitere Personalreduzierungen sind bis zum Jahr 2007 fester Be-

standteil der Personalstrategie.

O-Bank bzw. die ehemalige Stadtsparkasse war eine von mehreren ,,Pilotsparkassen* im
Bundesgebiet fur die Umsetzung des oben bereits erwahnten ,,Vertriebskonzepts 2010*.
Das Konzept geht davon aus, dass der stationdre Vertrieb nach wie vor das ,,Rickgrat*
und den ,,Markenkern einer Sparkasse“ bildet, dass aber eine ,,grundlegende Neuge-
staltung des vorgehaltenen Leistungsangebots, der Geschéftsprozesse sowie der gesam-
ten Managementkonzeption* ein Aufrechterhalten dieses Vertriebsmodells sichern
kdnne. Das neue Vertriebskonzept setzt also an der bestehenden Filialorganisation an,
deren ,,Neuordnung* die ,starkere Differenzierung der Geschéaftssysteme®, d.h. die
Segmentierung von Kundengruppen vorausgeht.

5.2.2. Die Restrukturierung des Bankvertriebs

Die mal mehr mal weniger manifesten wirtschaftlichen Krisen in den vier Untersu-
chungsfallen sind nicht die auslésenden Momente der seit einigen Jahren stattfindenden
Restrukturierung des Bankvertriebs. Allerdings haben sie die umfanglichen Restruktu-
rierungsprozesse — nicht zuletzt die SchlieBung einer Vielzahl von Filialen — der letzten
Jahre legitimiert und vorangetrieben. Teilweise wurden die von den Instituten im Unter-
suchungszeitraum verfolgten veranderten wettbewerbs- und unternehmensstrategischen
Ziele und die vor bzw. zum Zeitpunkt unserer Untersuchung umgesetzten betrieblichen
RestrukturierungsmalRnahmen bereits Anfang oder Mitte der 1990er formuliert bzw.
konzipiert. Man kann fur unsere Falle durchaus von einer langeren ,,Inkubationszeit®
sprechen, die zwischen Strategieformulierung und -umsetzung in den Instituten liegen.

Teilweise reichen die ,,Wurzeln“ der neuen Modi der Marktbearbeitung recht weit zu-
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rick. Bereits in den 70er Jahren waren es insbesondere die Sparkassen, die mit neuen
Konzepten, etwa einer ,,marktorientierten Absatzorganisation“, die bis dahin gultigen
Formen der Marktbearbeitung und der Gestaltung der internen Strukturen und Prozesse
wesentlich vorantrieben (Baethge/Oberbeck 1986: 88). Auch fur die 90er Jahre scheinen
es erneut die Sparkassen zu sein, die konzeptionell besonders weitreichende Uberlegun-
gen anstellen, die wiederum von Geschéftsbanken und Genossenschaftsbanken aufge-
nommen werden. So finden sich etwa zentrale Merkmale des ,,Vertriebskonzepts 2010
auch in den Genossenschaftsbanken und GrolRbanken wieder. Bei den beiden Sparkas-
sen unseres Samples wurde dieses Konzept zur Richtschnur fur die neue Wettbewerbs-
strategie und die Vertriebs- und Organisationsstruktur; der Genossenschaftsverband
entwickelte eine vergleichbare Konzeption und versucht sie etwa bei L-Bank umzuset-
zen. Die Geschéftsbank M unterscheidet sich dagegen in einem Punkt deutlich von der
Kreditgenossenschaft und den beiden Sparkassen: zwar folgt die strategische ,,Marsch-
richtung* seit einigen Jahren dhnlichen Zielen, doch findet sich dort kein den drei ande-
ren Instituten vergleichbares und ausdifferenziertes Konzept der strategischen Kunden-

segmentierung.

Die von den untersuchten Banken verfolgten Strategien der Restrukturierung des Bank-
vertriebs lassen sich analytisch in vier Einzelaspekte ausdifferenzieren — die allerdings
erst in ihrem wechselseitigen Bezug die Dynamik gegenwartiger Veranderungen erzeu-
gen (Tab. 5.2). In den folgenden Abschnitten werden diese vier zentralen strategischen
Elemente der gegenwartigen Restrukturierung des Bankvertriebs eingehender analysiert.
Dabei treten die Gemeinsamkeiten, aber auch die teilweise markanten Unterschiede in
der Neuausrichtung der Geschéftsstrategien und der Organisation des Bankvertriebs zu

Tage.
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Tabelle 5.2: Dimensionen der Restrukturierung

Fall
) ) Bank L Bank M Bank N Bank O

Dimensionen
Strategische Kunden-/ ++ - (+%) ++ ++
Geschéftsfeldsegmentierung
Unternehmensrestrukturierung
- Teilbanken-Struktur ++ - ++ ++

(,,Bank-in-der-Bank*)
- Funktionszentralisierung

+ + + +

- De-Hierarchisierung ++ i ) ++
- Outsourcing + i ) .
Segmentspezifische, + + + +
umfassende Finanzdienst-
leistungsangebote (,,All-
Finanz*)
Multi-Kanal-Vertrieb + + + +
(vernetzter Vertrieb)

+=ausgepragt; ++ = stark ausgeprégt; - = schwach oder nicht ausgeprégt
* auf Ebene des Konzerns fand eine Neuordnung der Geschéftsfelder statt.

a) Strategische Kunden- bzw. Geschaftsfeldsegmentierung

Eine ausdifferenzierte, als ,strategisch® bezeichnete, Segmentierung der Kundengrup-
pen fanden wir in drei unserer vier Bankenfélle, bei der Kreditgenossenschaft L sowie
den Sparkassen N und O, vor. Sicherlich: Auch in den 80er und 90er Jahren wurde zwi-
schen verschiedenen Kunden bzw. Kundengruppen unterschieden, etwa zwischen Pri-
vat- und Firmenkunden, oder innerhalb des Privatkundensegments zwischen vermdgen-
den und ,,normalen* Kunden. Neu ist jedoch erstens der Grad der ,,Verfeinerung“ bzw.
Differenziertheit zwischen den Kundensegmenten, zweitens eine den Segmenten kor-
respondierende Spartenorganisation innerhalb der Bank und drittens eine auf jedes
Segment hin ausgerichtete Strategie der Kunden- und Marktbearbeitung. Auch war es
bei den drei Banken bis dato tblich, zwischen Kredit- bzw. Aktivgeschaft einerseits und
Einlage- bzw. Passivgeschaft, andererseits, zu unterscheiden. Diese Differenzierung
wird unter der Mal3gabe ,,Alles aus einer Hand* (aber nach strategischen Kundenseg-
menten getrennt) inzwischen ebenfalls aufgehoben. Grundsétzlich unterscheiden die
untersuchten Institute (auch Bank M) zwischen ,,Firmen- und Gewerbekunden®, ,,Pri-
vatkunden* und ,,Vermdgenskunden®. Die beiden Sparkassen haben dartiber hinaus fur
»Immobilienkunden* eine eigene Vertriebsorganisation geschaffen. Ziel der strategi-
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schen Segmentierung von Kundengruppen bzw. von Geschaftsfeldern ist es, die Kunden
gezielt und ,bedarfsorientiert“ entlang von ihnen zugeschriebenen Bedurfnissen,
Merkmalen und ,,Entwicklungspotentialen“ anzusprechen und zu beraten. Stellvertre-
tend fur alle drei Banken heil3t es etwa in einer von N-Bank fiir den internen Gebrauch
verfassten Broschire: ,,In Strategischen Geschéftsfeldern werden Kundengruppen, in
denen Kunden mit dhnlicher Ausgangssituation, ahnlichen Wunschen und Bedurfnissen,
ahnlichen Entwicklungsmoglichkeiten zusammengefasst und gegen andere Kunden mit
andersartigen Eigenschaften abgegrenzt (...)*. Mit Blick auf die privaten Kunden heif3t
es z.B. bei O-Bank weiter: ,,Ausgehend von den Kundenbediirfnissen werden Produkte,
Prozesse und Management der Geschaftsstellen hin zu ,Finanzdienstleistungsfilialen*
entwickelt und diese durch Kompetenzcentren ergénzt.” (Strategiepapier O-Bank: 6)
Die Abgrenzung strategischer Kundengruppen voneinander erfolgt einerseits nach qua-
litativen Kriterien (Firmenkunde vs. Privatkunde vs. Immobilienkunde), andererseits —
dies leitet die starke interne Ausdifferenzierung — nach vor allem quantitativen Merkma-
len. Im gewerblichen Kundensegment sind dies Umsatzzahlen und/oder die Hohe des
beim jeweiligen Institut betreuten Kredit- oder Einlagevolumens. Entlang dieser quanti-
tativen Merkmale wird typischerweise zwischen Firmen-, Gewerbekunden und Kleinge-
werbetreibenden unterschieden. Kleingewerbetreibende (der ,,Kiosk an der Ecke) ge-
héren bei den untersuchten Instituten zwar zu den gewerblichen Kunden, werden aber
wie Privatkunden behandelt, da sie in der Regel keine Firmenkundendienstleistungen,
etwa im Auslandsgeschéft oder im groRReren Finanzierungsbereich nachfragen.

Im Segment der Privatkunden ist die Differenzierung der Kundensegmente ein wenig
komplexer (vgl. Tab 5.3). Nicht als strategische Geschéftsfelder, aber als wichtige
Zielgruppen, werden insbesondere bei den Sparkassen die ,,Kids*“, ,,Jugendlichen* und
»Jungen Erwachsenen® erachtet. Diese verfligen zwar gegenwartig Uber nur begrenzte
Mittel, ihnen wird aber als ,,Potentialkunden® wachsende Aufmerksamkeit zuteil, auch
weil die Sparkassen iiber eine Uberalterung ihrer Kundenstamme klagen. Man will sie
moglichst fruhzeitig Uber das Angebot einfacherer Dienstleistungen (Girokonto,
Sparbuch) an die Institute binden. Wichtiger ist den Instituten jedoch die als besonderes
finanzstark eingeschatzte Altersgruppe der 25- bis 45-Jahrigen. Gerade die Sparkassen

sehen in diesem Alterssegment Nachholbedarf: Man dirfe dieses Feld nicht den in der
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Region starken Strukturvertrieben und den Direktbanken (berlassen, sondern misse
gerade hier eine gezielte Kundenakquise betreiben, so der Tenor. Die mittlere
Altersgruppe gélte es durch ,,Cross-Selling” mit Sparkassenverbund-Produkten (insb.
Versicherungen) langfristig so zu binden, dass selbst im Falle eines Wechsels der
Kunden zu Direktbanken (gegenuber denen man im ,,Konditionengeschaft”, d.h. im
Zinsgeschéft, ohnehin nicht konkurrenzfahig sei) der ,Kern der Wertschépfung*
(Manager O-Bank) bei der Bank verbleibe.

Tabelle 5.3: Differenzierung des Privatkundensegments

Fallbetrieb Privatkundengruppen und Abgrenzungskriterien
Bank L - ,,Servicebankkunden* bzw. ,,C-Kunden*: bis 1.800€ Nettoeinkommen oder bis
25.000€ Vermdgen
- ,,Beratungskunden® bzw. ,,B-Kunden*: bis 2.500€ Nettoeinkommen oder bis
125.000€ Vermogen

- ,.Betreuungskunden® bzw. ,,A-Kunden®; iber den genannten Summen

- Keine Trennung zwischen Kredit- bzw. Aktiv- und Anlage- bzw.
Passivgeschaft

Bank M - ,,Standardkunden*: <100.000€ Vermdgen
- ,,Vermdgenskunden*: >100.000€ Verm.

- Trennung zwischen Aktiv- und Passivgeschaft

BankenNund D |- ,Basis- bzw. Ausschleusungskunden®: weder regelméRiges Einkommen noch
Vermogen®

- ,Standardkunden®: bis 1.500€ Netto oder bis 50.000€ Vermdgen
- ,,Privatkunden®: bis 2.500€ Netto oder bis 100.000€ Vermdgen
- ,Individualkunden*: (iber den genannten Summen

- Keine Trennung zwischen Aktiv- und Passivgeschaft

Ziel der Ausdifferenzierung des Privatkundengeschéfts ist es, den jeweiligen Kunden-
gruppen auf sie ,,zugeschnittene” Produkt- und Dienstleistungsangebote zu machen.
Dabher ist es Bestandteil dieser Konzeption, dass Kunden — Neu- oder Bestandskunden —
maoglichst eindeutig einem der Teilsegmente zugeordnet werden. So sollen z.B. Be-
standskunden, bei denen sich die Merkmale verandern, d.h. die im Zeitverlauf die ge-

nannten Grenzen Uber- oder unterschreiten, neu eingestuft und in die nun ihrem Profil

6 ,,Basis- oder Ausschleusungskunden® (Félle N und O) verfiigen weder Uber ein dauerhaftes Einkom-
men (jenseits staatlicher Transferzahlungen), noch tber Vermdgen, noch wird ihnen perspektivisch
»Ertragspotential® zugeschrieben. Es handelt sich hierbei generell um Kunden, von denen sich die
beiden Institute bei sich bietender Gelegenheit trennen mdéchten.
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entsprechenden Beratungsbereiche ,,ubergeleitet” werden. Allerdings sind die Abgren-
zungskriterien und die unterlegten monetéren Grenzen innerhalb der Banken nicht un-
umstritten. Von den befragten Beschaftigten wie den Fluhrungskréaften wird allerdings
moniert, dass die quantitativen Grenzlinien teilweise zu restriktiv gehandhabt werden
und dass den qualitativen, starker die gesamte Vermdgens- oder Lebenssituation der
(potentiellen) Kunden berticksichtigenden Kriterien oftmals nicht hinreichend Rech-
nung getragen werde. Man versucht daher verstarkt, die Gesamtvermdgenssituation der
(potentiellen) Kunden zu erfassen. Das Instrument, mit dem dies erreicht werden soll,
ist die ,,Gesamtbedarfsberatung* (Banken N und O) oder ein ,,Ziele-und-Winsche-Ge-
sprach” (Bank L). Neben ,,harten” monetéren Kriterien werden dabei auch andere Indi-
katoren bei der Zuordnung zu einzelnen Kundengruppen herangezogen. Die Bewertung
obliegt dann jeweils dem prinzipiell fir einen Kunden zustdndigen Berater, wobei die
Zustandigkeit in einer Filiale zundchst nicht nach der Vermdgenssituation, sondern nach
Kundennamen erfolgt. Die Beratung bzw. Betreuung im standardisierten Bankgeschéaft
(,, Themen rund ums Konto“, EC-Karte) Gbernimmt zundchst der sogenannte Juniorfi-
nanz- oder Finanzberater, und erst wenn ein Kunde im Beratungsgesprach signalisiert,
dass er Anlage-, Wertpapier- oder Kreditgeschifte vornehmen will, erfolgt eine Uberlei-

tung an die Spezialisten.

Grundsétzlich wird von den Retail-Bankern betont, dass im Segment der Standardkun-
den noch erhebliche unausgeschopfte Ertragspotentiale liegen, die es zu heben gélte,
wolle man weiter wettbewerbsfahig bleiben. Die ,,Individualkunden” — so der Tenor
auch bei Kreditbank M — seien zwar nach wie vor eine sehr wichtige, aber eben nicht
mehr die wichtigste Kundengruppe. Die Standardkunden sind in allen vier Instituten
deutlich in das Blickfeld geriickt, allerdings gilt dabei, dass sich in diesem Segment ho-
here Ertrage nur Uber einen kritischen Abgleich von Beratungsaufwand und -ertrag so-
wie Uber standardisierte Produktangebote generieren lassen: ,,Ertragspotential [bei den
Standardkunden; d. V.] ist nur durch standardisierte Mengenprodukte abrufbar® (interne
Broschiure N-Bank).
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b) Structure follows strategy: Restrukturierung der Unternehmens-, Betriebs- und
Arbeitsorganisation

Die Neuausrichtung der Wettbewerbs- und Marktstrategien der Institute mit der Diffe-
renzierung von Markten entlang ,strategischer Kundensegmente* als Kernmerkmal,
fihrt innerhalb der Banken zu grundlegenden Restrukturierungen der Unternehmens-,
Betriebs- und Arbeitsorganisation. Auf unternehmensorganisatorischer Ebene folgt der
wettbewerbsstrategischen Segmentierung von Kundengruppen die organisatorische Seg-
mentierung der Aufbauorganisation der Marktbereiche der Institute. Die Banken l6sen
die bisherige zentralisierte Funktionalorganisation in Richtung einer starker dezentrali-
sierten Spartenorganisation auf. Das heil3t, die Banken zergliedern sich in unterschiedli-
che ,,Banken-in-der-Bank®. Diese strategische Dezentralisierung zielt darauf ab, inner-
halb der Banken organisatorisch und in Bezug auf ihre Ergebnisverantwortung mehr
oder weniger selbstdndige Einheiten zu schaffen. So existieren z.B. bei Bank L drei
,» Ieilbanken®: die ,,Servicekundenbank®, in der das Geschaft mit Standardkunden (,,C-
Kunden®) betrieben wird, die ,,Privatkundenbank®, in der das Geschaft mit den Bera-
tungs- und den Betreuungskunden (,,B“- und ,,A-Kunden*) zusammengefasst ist und die
,Firmenkundenbank* fiir das gewerbliche (Kredit-)Geschaft. Ahnlich der Aufbau bei
den beiden Sparkassen: den ,,strategischen Geschéftsfeldern® korrespondiert eine Auf-
bau- und Ablauforganisation, die die Bearbeitung der jeweiligen Markt- bzw. Kunden-
segmente organisatorisch in sich geschlossenen Bereichen zuweist. Jede dieser ,,Teil-
banken® agiert auf dem ihr zugewiesenen Markt mit jeweils darauf zugeschnittenen
Marketing- und Produktstrategien. Die Teilbanken haben jeweils eigene Kosten-/Er-
tragsrechnungen und werden vom Vorstand jeweils mit eigenen Ergebniszielen
versehen. So muss etwa die Teilbank ,,Standardkundengeschaft” nun die Ergebnisziele
allein aus dem Massenkundengeschéft erreichen, die Mdglichkeit und friher gelbte
Praxis, Ertragsschwéchen im Massenkundengeschaft durch Ertragszuwéchse etwa im
Segment vermdgenderer Privatkunden zu kompensieren (Quersubventionierung), gehort
damit der Vergangenheit an. Bei Bank M gibt es auf Ebene der regionalen Vertriebsor-
ganisation keine vergleichbare Dynamik strategischer Dezentralisierung. Dort fand —
auf Konzernebene — eine gleichsam gegenlaufige Entwicklung insofern statt, als die

zuvor getrennten Geschéftsbereiche ,,Privatkunden® und ,,Firmenkunden® (mit Aus-
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nahme des ,,Corporate Banking“, also des internationalen Grof3kundengeschafts) wieder

zusammengefuhrt wurden.

Die strategische Dezentralisierung fihrt bei den Banken L, N und O zu einer Neuord-
nung der Vertriebsorganisation und zu einer Neuschneidung des Verhéaltnisses zwischen
(dezentralen) Vertriebseinheiten und Zentralbereichen, bzw. zwischen Front- und Back-
office. Auch bei Bank M werden die Vertriebsstrukturen neu geordnet, allerdings auch
auf dieser Ebene mit gewissen gegenldufigen Tendenzen zu den drei anderen Untersu-
chungsfallen. Betrachten wir zundchst die Restrukturierung der Vertriebsorganisation
bei der Genossenschaftsbank und den beiden Sparkassen. Dort gilt als grundsatzliches
Konzeptmerkmal, dass jedem Markt- bzw. Kundensegment eine gesonderte Vertriebs-

einheit zugeordnet ist, aus welcher heraus die Teilmérkte ,,bearbeitet* werden.

Tabelle 5.4: Restrukturierung der Vertriebsorganisation
Fall
Bank L Bank M Bank N Bank O
Marktsegment
»Standard- »Servicekunden- | Filiale ,Finanzdienst- .Finanzdienst-
Privatkunden“ bank* leistungs-Center” | leistungs-Center*
»vermogende* ,»Privatkunden- Bisher: »Individual- »Individual-
Privatkunden bank* »Betreuungs- kunden-Center* kunden-Center*
center*;
Neu: Filiale
Immobilienkunden |,,Servicekunden- | Filiale ,,iImmobilien- ,,Immobilien-
bank* Center” Center*
Gewerbekunden ~Firmenkunden- | Filiale ,.Gewerbekunden- |,,Gewerbekunden-
bank* Center” Center*
Firmenkunden . Firmenkunden- | teilweise Filiale ,,Firmenkunden- ,,Firmenkunden-
bank* Center” Center*

Im Vertriebskonzept fiir die beiden Sparkassen wird die Restrukturierung des Vertriebs
besonders nachdriicklich betrieben. Darin ist vorgesehen, flr jedes ,,strategische Ge-
schaftsfeld” eigene, rdumlich und organisatorisch abgetrennte, Vertriebseinheiten auf-
zubauen — neben den ,,Finanzdienstleistungsfilialen“ fur die Standardkunden die sog.
Kompetenz-Center fir die gezielte Betreuung anderer Kundensegmente. Ziel ist es da-

bei unter anderem, die Sparkasse insbesondere fir ,,Individualkunden®, d.h. die vermo-
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gendere Privatkundenklientel, dadurch attraktiver zu machen, dass man fiir dieses Kun-
densegment eigene ,,Center* einrichtet. Gleiches gilt fir das Immobiliengeschaft, wel-
ches zuvor in den Filialen angesiedelt war und — in geringerem Mal3e — fiir die gewerb-
lichen Kunden (fir diese Klientel existierten bereits vor der Neuordnung des Vertriebs
teilweise separate Einheiten). Allerdings finden sich in beiden Sparkassen unter-
schiedliche Konkretisierungen dieser Konzeption. Sie wurde ,,konzepttreu* und mit ho-
hen Investitionen verbunden von der ehemaligen Stadtsparkasse innerhalb der O-Bank
(diese war — wie gesagt— Pilotsparkasse fur das neue Vertriebskonzept) umgesetzt,
wahrend bei der ehemaligen Kreissparkasse die Teilbanken mit Ausnahme der ,,Indivi-
dualkundenbank* raumlich in groReren Geb&uden integriert sind. Dies wird vor allem
damit begrundet, dass sich eine raumliche Trennung und die damit verbundenen Inves-
titionen weder rentieren wiirden, noch den Kunden die langeren Anfahrtswege im vor-
wiegend landlichen Geschaftsgebiet zugemutet werden kdnnten. Auch bei der Kreditge-
nossenschaft L findet sich eine rdumliche Separierung der ,,Privatkunden* und der Fir-
menkunden von den ,,Servicebankkunden®. Allerdings hat man sich dort von Beginn an
auf die Trennung innerhalb der bestehenden Filialen mit dem Argument beschrankt,
dass die Kunden diese Zergliederung nicht erkennen sollen und man nach auRen weiter-
hin als Einheit erscheinen will. Ob nun rdumlich strikt separiert oder in die bestehenden
Gebaude integriert: Die ,,Servicebank* bzw. das ,,Finanzdienstleistungs-Center” bleiben
fur alle Privatkundengruppen sowie flr die gewerblichen Kunden die erste Anlauf- bzw.
Abwicklungsstelle fiir einfache Transaktionen. (z.B. Uberweisungen annehmen, Bar-
geld auszahlen — am Automaten oder am Schalter). Wichtiger noch: In ihnen erfolgt die
(moglicherweise erstmalige) Erfassung von Kundendaten und Kundenbedurfnissen, die
Ermittlung von Ertragspotentialen und die Uberleitung von Kunden nach Selektionskri-
terien auf die jeweilige ,, Teilbank®. Diese Erfassungs- und Sortierfunktion ist zentral fur

die Funktionstiichtigkeit des neuen Vertriebsmodells.

Die GroRbank M zeigt insofern eine zu den drei anderen Banken gegenléufige Reorga-
nisationsdynamik, als die erst Mitte der 90er Jahre eingerichteten separaten Filialen fir
die vermdgende Klientel gegenwartig wieder aufgelést und die jeweiligen Kunden-
stdimme sowie die dortigen Berater wieder in die ,,normalen* Filialen integriert werden.

Die Grlnde fir die vormalige organisatorische Absonderung der vermogenderen Pri-
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vatkunden vom Retail-Banking-Geschaft (teilweise auch in gesonderten Etagen inner-
halb groRerer Filialen) wird damit begriindet, dass man dieser Klientel einen ,,Mehrwert
hinsichtlich Beratungsqualitat, Raumlichkeiten, Diskretion“ geben, d.h. sich ,,zielgrup-
pengenauer aufstellen” wollte (FL2, M-Bank). Fir die Ricknahme dieser ,,alten* Pri-
vatkundenstrategie werden einerseits Kostengriinde angefuhrt, andererseits kommt darin
eine geschaftsstrategische Aufwertung des Retail Banking und wohl auch die Erkennt-
nis zum Ausdruck, dass man mit einer offensichtlichen Segmentierung ein Gefuhl der
Diskriminierung bei den Retail-Kunden ausgeldst hat, welches — da man diese Kunden-
gruppe jetzt als Ertragsquelle wieder ernster nimmt — tendenziell geschéaftsschadigend
sein konnte. Das Vermdgenskundengeschéft wird also jetzt wieder in das Retail-Ban-
king integriert, allerdings bleiben die Trennungen der Kundengruppen und die Zuord-

nung entsprechender Berater zu den Gruppen erhalten.

Die Reorganisation des Vertriebs entlang von Kundensegmenten geht einher mit einer
Neuschneidung des Verhéltnisses von Front- und Back-Office-Bereichen bzw. von Ver-
trieb und Zentrale, woraus neue Formen betrieblicher Arbeitsteilung resultieren. Grund-
satzlich lassen sich zwei Entwicklungen unterscheiden: auf der betriebsorganisatori-
scher Ebene beobachten wir in allen vier untersuchten Banken eine Fortsetzung der
schon in den 80er Jahren begonnenen Ausgliederung von Sachbearbeitungs- und Nach-
bearbeitungstatigkeiten aus den operativen Verkaufsbereichen in gesonderte organisato-
rische Einheiten. Diese Funktionsverlagerung betrifft zum einen einfache Schreib-,
Verwaltungs- oder Transaktionsfunktionen, zum anderen inzwischen aber auch fachlich
anspruchsvollere Tatigkeiten, etwa der Kreditprifung. Von der Auslagerung und Zen-
tralisierung von Nicht-Vertriebs-Funktionen aus den Filialen erhofft man sich, erstens,
Rationalisierungseffekte. Zweitens, erforderten neue gesetzliche Regelungen (die
Kreditsicherungsvorschriften des Basel 11-Abkommens und die ,,Mindestanforderungen
an das Kreditgeschaft“ des BaFin) eine personelle und organisatorische Trennung von
Kreditabschluss (Vertrieb) und Kreditpriifung bzw. -sicherung.” Drittens erwartet man

sich von der Zentralisierung der Marktfolgebereiche Professionalisierungseffekte, etwa

7  Damit sollen nicht zuletzt Interessenkonflikte verhindert werden, die z.B. dadurch entstehen kénnen,
dass Kreditvergabe und Kreditprifung in den Filialen in einer Person zusammenfallen, oder dass
»Vertriebler” und Kreditprifer in einer Geschaftsstelle zusammen arbeiten und letzterer kein ,,unab-
héngiges” Votum abgeben kann.
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in der Risikoprifung. Schlielflich kann die Zentralisierung der Kreditprifung die Vor-
stufe zu einer ganzlichen Auslagerung dieser Funktion aus den Instituten darstellen.
Dies ist im Fall der O-Bank bereits beschlossen, die Auslagerung zumindest des stan-
dardisierten Kreditabwicklungsgeschéafts ist in Vorbereitung: bis Ende 2005 soll die
Nachbearbeitung von einfachen Kreditvertragen in eine ,,Kreditfabrik* ausgelagert wer-
den, die von mehreren Sparkassen und Landesbanken gemeinsam getragen wird. In der
Zentrale von O sollen dann nur noch komplexere Kreditprifungs- und Analysetatigkei-
ten verbleiben, die eine intensivere Kooperation und Kommunikation zwischen Kredit-
sachbearbeitung und Firmen- bzw. Privatkundenbank erfordern. Sehr viel weiter gedie-
hen ist bei allen vier Instituten das Outsourcing von Servicefunktionen wie z.B. Haus-
meisterdienstleistungen oder das ,,Bargeldmanagement®, d.h. die Bestiickung der Geld-
automaten und das Zahlen der Geldbestande, welches von darauf spezialisierten
Transportdienstleistern ausgefuhrt wird.

Auf der arbeitsorganisatorischen oder operativen Ebene (der Filialen) fand in zwei der
vier Félle eine Dezentralisierung von (begrenzten) Entscheidungskompetenzen und
Verantwortung auf die Vertriebsbeschaftigten statt. Dies ging dort mit dem Streichen
der hierarchischen Funktion und Kklassischen betrieblichen Aufstiegsposition des Filial-
oder Geschéftsstellenleiters einher. In den Féllen L und O wurde diese Funktion er-
satzlos gestrichen; anstelle der Filialleiter fungieren dort heute vom Betrieb eingesetzte
,» reamsprecher” oder ,, Teamleiter* als Vertreter der ,,Filialteams*. Der ,, Teamsprecher*
besitzt weder eine fachliche noch disziplinarische Weisungsbefugnis. Er (oder sie) soll
jeweils als ,,Primus inter pares” — und gemeinsam mit den ,, Teammitgliedern*“ — Steue-
rungsfunktionen innerhalb der Filiale Gbernehmen, die vorher der Filialleiter innehatte.
Dabei handelt es sich insbesondere um die Arbeitszeit-, die Abwesenheits- und die Ur-
laubsplanung im Rahmen flexibler Arbeitszeitmodelle. Darlber hinaus sollen sie et-
waige Konflikte zwischen Filialmitarbeitern klaren und die Vertretung des Teams nach
innen, insbesondere gegentiber dem ndchsten Vorgesetzten, dem Vertriebsleiter (O)
oder Regionalleiter (L), sowie zumindest teilweise nach auRen, d.h. gegentiber Kunden,
die ,,den Filialleiter sprechen wollen, gewahrleisten. Hauptverlierer der Restrukturie-
rung der Filialen bei den Banken L und O sind daher die Filialleiter und deren Stellver-

treter, die ihre bisherigen Funktionen verloren haben. Einige dieser Stelleninhaber
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wechselten in andere Teilbanken oder ,,Kompetenzcenter®, andere haben die Institute
verlassen. Personalfuhrungsaufgaben nehmen in beiden Féllen die Vertriebs- oder Re-
gionaleiter wahr, die jeweils fiir mehrere Filialen zustandig sind. Ihre Hauptaufgabe ist
das ,,Coaching“ der Bankberater. Dieses Dezentralisierungskonzept wird aber auch in
diesen beiden Fallen nicht konsequent, d.h. in allen Filialen, angewandt: In GroRfilialen
wird an dem traditionellen Hierarchiemodell (Filialleiter) festgehalten, was damit be-
grindet wird, dass diese grofRen Einheiten allein mit Teamstrukturen nicht zu fuhren

seien.

Bei den Banken M und N hat man andere Flhrungs- und Filialstrukturen als bei L und
O. Bei Sparkasse N spricht man zwar ebenfalls von ,, Teams*, hélt aber an einer Quasi-
Filialleiterfunktion mit der neuen Bezeichnung ,, Teamleiter“ (mit Weisungsbefugnis-
sen) fest. Das Hauptargument lautet dort, dass eine Fiihrungskraft im Vertrieb ,,nur dann
Trainer und Coach (...) sein kann, wenn ich sie permanent um mich habe, wenn ich sie
sehe (Bereichsleiter, N). Bei Bank M® wird weiterhin an der Position des Filialleiters
festgehalten, dessen Funktion sich im Laufe der Verdnderungsprozesse der letzten Jahre
aber deutlich verandert hat. Er ist heute wesentlich fur ,,das Erfullen der Vertriebser-
wartungen und die Weiterentwicklung der Mitarbeiter* (FL1; M) zustandig. Die Zahl

der vom Filialleiter betreuten Kunden — die ,,ertragreichen Kunden®, die ein Filialleiter

8  Bank M stellt in mehrerlei Hinsicht einen Sonderfall in unserem Sample dar. Was die Filialorganisation angeht,
so haben diese in den vergangenen zehn Jahren zwei wesentliche organisatorische Verdnderungsprozesse
durchlaufen: Mitte der 1990er Jahre wurde mit der damals umgesetzten ,,neuen Privatkundenstrategie* das Ge-
schaft mit vermdgenderen Privatkunden aus den ,,normalen* Filialen herausgeldst und in gesonderten Vermo-
genskundencentern zusammengefasst (teilweise innerhalb groRerer Filialen). Ziel war es, wie oben bereits er-
wahnt, diesen Kunden einen ,,Mehrwert” (FL2; Fall M) zu liefern. In den ,,normalen“ Filialen verblieben nach
Umsetzung dieser ersten Privatkundenstrategie lediglich die fur das standardisierte Privatkundengeschaft zu-
st&ndigen Junior-, Finanz- oder Seniorfinanzberater sowie die Anlageberater, die aber bei den kleineren Filialen
mehrere Filialgebiete abdeckten. Einige Jahre spater wurde das von den Filialleitern betreute Kreditgeschéft aus
den Filialen heraus und in zwei ,,Kreditberatungscenter* innerhalb der Stadt verlagert, da man festgestellt hatte,
dass die Kreditvergabepraxis durch die Filialleiter nicht den internen Anforderungen an die Kreditvergabe ent-
sprachen und es zu einer Haufung ,,fauler Kredite gekommen sei. In diesen Kreditbetratungscentern wurden
dann auch die fur das Firmenkundengeschéaft zustandigen ,,Kreditberater aus den Filialen zusammengefasst.
Die jlingste, ,,zweite Privatkundenstrategie” der M-Bank flihrt zu einer partiellen Riicknahme von Auslagerung
und Zentralisierung, die mit der Zusammenlegung kleinerer Filialen zu gréReren Vertriebseinheiten einhergeht.
Die Zentralisierung der Kreditberater in den zwei ,,Kreditberatungscentern* entpuppte sich in der Folgezeit als
unflexibel und den Kunden- und Vertriebsanforderungen nicht entsprechend: die Abstimmungsprozesse zwi-
schen Filialen und zentralen Kreditberatern haben sich in einem solchen Ausmal verzégerten und die internen
Kooperationsprozesse wurden so stark gestdrt, dass man die zentralen Center zwar nicht aufgeldst, aber eine
héhere Zahl von Kreditberatern mittlerweile wieder auf groRere Filialen verteilt hat. ,,VVorher musste man erst in
[dem Center] anrufen, dann einen Termin mit dem Kreditberater dort vereinbaren, was die Prozesse stark ver-
langsamt hat. Heute kann man die Kunden direkt tiberleiten zum Kreditberater in der Filiale.“ (FL1; M)
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nach wie vor persoénlich kennen sollte — ist deutlich zuriickgegangen und wird sich, so

die Einschatzung der Fihrungskrafte im Vertrieb, zukinftig weiter reduzieren.

¢) Kundengruppenspezifische Differenzierung der Dienstleistungsbeziehung und die
Neuakzentuierung des All-Finanz-Ansatzes

Die Ausdifferenzierung von Kundensegmenten im Privatkundengeschéft (auf dieses
werden wir uns im Weiteren beschrénken) geht wie erwahnt von der Vorstellung aus,
dass in jedem definierten Kundensegment ein abgegrenztes, beschreibbares Set von Be-
durfnissen hinsichtlich des Produkt- und Dienstleistungsangebots existiert. Die ,,strate-
gische* Kundensegmentierung wird daher mit einer kundengruppenspezifischen Diffe-
renzierung des Produkt- und Dienstleistungsangebots verbunden. Ziel ist eine ,,konse-
quente Ausschopfung von Verkaufs- und Ertragspotenzialen, um einerseits dem Kun-
den so gerecht wie moglich zu werden und andererseits fiir die Sparkasse den grofit-
mdoglichen Nutzen aus einer Geschaftsbeziehung zu erzielen* (interne Broschire N-
Bank). Den unterschiedlichen Privatkundengruppen werden auf die ihnen unterstellten
Anspriiche und Bedirfnisse hin ausgerichtete Beratungs- und Produktangebote ge-
macht. Dabei wird angenommen, dass ,,Standardkunden* nur geringe Anforderungen an
die Varianz und Vielfalt der Produkte sowie hinsichtlich der Beratungsintensitat der
Dienstleistungsbeziehung stellen, wahrend ,,Vermdgens- oder Individualkunden® nicht
nur finanzkréftig sind, sondern auch ein ausgepragtes Interesse an individuell gestalte-
ten Produkten und individualisierter Beratung besitzen. Zwischen diesen beiden ,,Polen*
findet sich bei drei der vier Falle eine Gruppe mit gewissermalen ,,mittleren” Anspri-
chen an Produkt und Beratungsintensitat. Dieser Kategorisierung folgend, erhalten
Standardkunden eine ,,Standardbetreuung mit Standardprodukten/-produktbindeln* und
eine ,,aktionsbezogene Ansprache* auf (neue) Produkte, ,,Privatkunden® eine ,,regelma-
Rige personliche Betreuung“ und gezielte Ansprache auf ,relativ individuelle Produkt-
pakete®. Individualkunden schlieBlich sollen eine ,,individuelle Betreuung* und ,,diffe-
renzierte Produktangebote® erhalten (N-Bank). Auch bei Bank M gilt, dass Standard-
kunden Produkte aus dem Prospekt, vermogendere Privatkunden individualisierte Pro-
dukt- und Beratungsangebote erhalten. Die Banken betreiben demzufolge eine Standar-

disierung und Entdifferenzierung des Produkt- und Dienstleistungsangebots im ,,unte-
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ren“ Privatkundensegment — dem Standardkundensegment — und dessen Individualisie-

rung im ,,Individualkundensegment®.

Das Produktangebot im Standardkundensegment wurde in den letzten Jahren deutlich
reduziert bzw. ent-differenziert. Wahrend bei den Banken noch vor einigen Jahren Dut-
zende von — wenn auch teilweise nur im Detail — unterschiedlichen Produkten im Ange-
bot waren, hat sich deren Zahl in Standardkundensegment auf etwa 10-15 unterschiedli-
che Bankprodukte deutlich reduziert. So unterscheidet man etwa bei Bank O heute le-
diglich drei Produktgruppen mit nur wenigen Varianten. Die geringe Varianz im Pro-
duktangebot fur ,,Standardkunden® wird noch dadurch verstarkt, dass sich — so die Aus-
sage von Fuhrungskraften — das Gros der Vertriebsaktivitaten auf letztlich lediglich finf
bis zehn unterschiedliche Produkten beschrankt. Der Standardisierung und Vereinfa-
chung des Leistungsangebots fir Massenkunden korrespondiert die Standardisierung
der Beratungsleistungen und der Versuch, dieser Klientel die automatisierte Abwick-
lung von Transaktionsdienstleistungen ,,schmackhaft“ zu machen. Alle untersuchten
Institute haben die Zahl von Bankautomaten in den vergangenen Jahren deutlich erhéht
und betonen, dass diese Entwicklung noch nicht abgeschlossen ist. Der Standardisie-
rung der Beratung dienen zum einen Computermasken oder Checklisten, anhand derer
die Bankangestellten die Neu- oder Bestandskunden im Kundengesprach hinsichtlich
ihrer ,,Bedurfnisse” und ihrer Vermogenssituation einstufen und kategorisieren. Diese
Gespréche, bei denen es um eine moglichst schnelle und eindeutige Erfassung des Kun-
denprofils und damit eine moglichst zligige und vor allem korrekte Zuordnung des
Kunden zu einem Kundensegment geht, kdnnen zunachst durchaus zeitaufwendig sein.
In der Folge freilich reduziert sich der Beratungsumfang der Standardkunden jedoch
deutlich; eine Beratung erfolgt nach diesem ,,Erfassungsgesprach® in der Regel nur auf
Nachfrage der Kunden oder im Rahmen von Werbeaktionen. Wir kommen auf die Be-

deutung dieser Form des Kundengespréachs an anderer Stelle zuriick.

Hinsichtlich des Produktangebots findet eine tendenziell gegenldufige Entwicklung im
Segment der ,,Individual*-, ,,Vermdgens*“- oder ,,A-Kunden* statt. Hier hat sich das
Produktangebot in den vergangenen Jahren ,bis zur Unubersichtlichkeit” (Privat-

kundenberaterin, L) vergroRert, stindig kdmen neue oder zumindest modifizierte Einla-
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gemdglichkeiten (Fonds, Wertpapiere usw.) auf den Markt. Trotz der Ausdifferenzie-
rung des Produktangebotes wird von den Beratern betont, dass die Mdglichkeiten der
individuellen Gestaltung — etwa eines Finanzierungsangebots — gleichzeitig begrenzt
werden. Insofern kann auch in diesem Segment von partieller Standardisierung oder da-
von sprechen, dass sich die Kunden — bildlich gesprochen — von einer deutlich l&ngeren
Stange bedienen konnen. Inwieweit diese Form der ,,Individualisierung” von den Kun-
den goutiert wird, wissen wir nicht. Bekanntlich sind die Kunden heute anspruchsvoller
und besser informiert, als in der Vergangenheit, und insofern ist es zumindest gut vor-
stellbar, dass Kunden die ,,maligeschneiderten” Angebote nur als Scheinindividualisie-
rung entlarven koénnen. Fur die Berater/innen stellte sich damit allemal die Anforderung,

den Kunden die ,,Stangen-Ware* als ,,Einzellésung* zu verkaufen.

Die ,,kundenspezifische* Schneidung des Produktangebots in den Kundensegmenten
geht in allen vier Fallen mit ,,Allfinanz-Konzepten* einher, d.h. mit dem Versuch, nicht
ausschlieBlich Bankprodukte und -dienstleistungen im engeren, sondern Finanzdienst-
leistungen im umfassenden Sinne zu vertreiben. ,,Allfinanz-Konzepte* existieren bei
Banken bereits seit den 1980er als Teil ,qualitativer Wachstumsstrategien*
(Baethge/Oberbeck 1986), sie werden aber heute deutlich forciert und erhalten eine ge-
schaftsstrategisch wichtigere Rolle.” Damit versuchen die Institute neue Ertragsquellen
zu erschlielen und Bankkunden — auch die ,,Standardkunden® — mit dem Angebot einer
»,Gesamtbedarfsberatung” bzw. einem umfassenden ,,Financial Planning” an sich zu
binden. So umfasst das Produktangebot auch im Standardkundensegment die ,,gesamte
Bandbreite* (FL 2; M) von Finanzdienstleistungsprodukten, d.h. auch Lebens-, Renten-,
Kranken-, Unfall- und Sachversicherungen. Wéhrend im Standardkundengeschéft ge-
genwartig eine Entdifferenzierung des Leistungsangebots ,,in der Tiefe* (bei Bankpro-
dukten im engeren Sinne) stattfindet, wird die Produktpalette ,,in der Breite* (Versiche-

rungs- und Vorsorgeprodukte im Sinne des Allfinanz-Ansatzes) tendenziell erweitert.

9  Allgemein wurde von den befragten Experten hervorgehoben, dass der ,,Allfinanz-Gedanke* zwar in der
Vergangenheit immer wieder betont wurde, dass dieser aber letztlich nicht ,,gelebt* wurde, d.h. dass Versiche-
rungsprodukte zwar im Angebot der Institute waren, aber keine aktive Ansprache der Kunden auf entsprechende
»Vversorgungsliicken* erfolgte. Dazu hétte nicht nur eine gewisse Scheu gegeniber den ,,fachfremden Versi-
cherungsprodukten beigetragen, sondern — so die Kritik der Vorgesetzten — auch ein gewisses Ressentiment ge-
geniiber dem Versicherungsgewerbe im allgemeinem, von dem sich Bankberater allzu lange hétten leiten lassen.
Eine solche Haltung kénne man sich heute freilich nicht mehr leisten, zu grof? sei die Konkurrenz insbesondere
durch die sogenannten ,freien* VVermdgensberater und die Strukturvertriebe (AWD u.a.), denen es in den letzten
Jahren gelungen sei, insbesondere in besonders ertragreichen Kundensegmenten Geschafte zu machen.
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Verkauft — so die in allen Banken gebrauchte Formulierung — wiirden heute nicht mehr
allein Bankprodukte, sondern Finanzdienstleistungen im umfassenden Sinne. Im Fokus
steht daher das ,,Cross-Selling®, d.h. der Vertrieb von Produkten assoziierter Versiche-
rungsgesellschaften, mit dem man die Kundenbindung deutlich verstarken und die ge-
ringe Wetthewerbsfahigkeit der Institute im ,,Margengeschéft* auffangen will. Die Fili-
albeschaftigten werden hinsichtlich ihrer diesbeziiglichen Ziele deutlich ,harter ge-
steuert und kontrolliert, die Zielvorgaben enthalten heute in allen untersuchten Féllen
gleichwertige Absatzziele fur Versicherungsprodukte. Im Fall der Bank M hat die Inten-
sivierung des Versicherungs- oder ,,Vorsorgegeschifts” seit der Ubernahme durch das
VU einen besonderen Stellenwert erlangt. Die durch das VU betriebene Neuausrichtung
der Wettbewerbsstrategie resultiert im Fall der M-Bank nicht nur in einer Starkung des
»All-Finanz-Geschafts”, sondern geht insofern darlber hinaus, als es erklarte Absicht
ist, das Versicherungsgeschaft ,,zum Kerngeschéft auch der Bank* zu machen (Manager
Zentrale, M).

Mit dieser Erweiterung des Produktangebots sind an die Beschéftigten erhohte Anforde-
rungen an die Kenntnis von ,,Vorsorgeprodukten* (Lebens- und Rentenversicherungen,
Unfallversicherungen) verbunden, die sie zumindest soweit kennen missen, dass sie ein
erstes Gesprach mit den Kunden zu filhren und eine ,,saubere” Uberleitung zum Versi-

cherungsspezialisten in die Wege zu leiten in der Lage sind.

d) Multi-Kanal-Vertrieb

Der ,,Multi-Kanal-Vertrieb* bzw. das ,,Multi-Channel-Banking*“ stellt schlieBlich ge-
wissermalien die Klammer dar, mit der die Vertriebsaktivititen in einer nach strategi-
schen Geschaftsfeldern segmentierten Bank mit kundengruppenspezifischen Leistungs-
angeboten gebilindelt werden sollen. ,,Multi-Kanal-Vertrieb* bedeutet, dass neben die
,klassische® Vertriebseinheit Filiale neue Vertriebskandle (und Vertriebseinheiten) tre-
ten und diese systematisch aufeinander bezogen und miteinander vernetzt werden. Ziel
dieser Vernetzung ist es, der jeweiligen Klientel ein situationsadaquates (mithin ,,indivi-
dualisiertes*) Angebot von Vertriebskanédlen bzw. Kunden-Bank-Schnittstellen zur Ver-

figung zu stellen, den Produktvertrieb zu effektivieren und Kosten zu senken. Dabei
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wird in den Banken betont, dass der ,,Multi-Kanal-Vertrieb* (iberdies den Kundenbe-
durfnissen und dem ,,realen Kundenverhalten* entsprache, denn die Kunden selbst hat-
ten ein Interesse an der Nutzung einer Vielzahl von Vertriebskanélen. In unseren Fall-
betrieben werden heute neben der ,stationdren* Filiale drei weitere Vertriebskandle ge-
nutzt und teilweise ausgebaut: das Internet (e-banking), die ,,virtuelle Filiale* (Telefon-
Banking im ,,Kundenservice-Center*), und die ,,mobile Finanzberatung®. Hinzu treten
in zwei Féllen (L, M) grundlegend neue Geschéftsmodelle, mit denen die bisherigen or-
ganisatorischen Grenzen des Bankbetriebs Gberschritten werden. Die Filiale bleibt aber
auch im ,,Multi-Channel-Banking* die zentrale Vertriebseinheit und erste Anlaufstelle
fir alle Kundengruppen, denn alle befragten Bankmanager betonen, dass letztlich nur
uber die ,,face-to-face*-Beratung neue Kunden gewonnen und etwaige Ertragspotentiale

erschlossen werden kdnnten.

Der Auf- und Ausbau des Vertriebskanals Internet (,,e-banking®, ,,online-banking®)
wird weiterhin forciert, nicht nur deswegen, weil die Bereitstellung von e-banking-
Dienstleistungen mittlerweile im veranderten Wettbewerbsumfeld (Direktbanken) zum
selbstverstandlichen Bestandteil des Angebots gehoren. Okonomisch und vertriebs-
strategisch wichtiger noch ist die Erwartung, dass uUber diesen Vertriebskanal sowohl
die Kosten von Finanztransaktionen erheblich gesenkt, als auch Kundeninformationen
und Kundenbedurfnisse sehr viel schneller erfasst, bankintern verfiigbar gemacht und
fur weitere Vertriebsaktivitdten genutzt werden kdnnen. Genutzt wird das Online-Ban-
king bisher vor allem von Firmen- bzw. Gewerbekunden, die einen GroRteil von Trans-
aktionen mittlerweile online abwickeln, von der ,,gehobeneren®, meist formal gebildete-
ren, Privatkundenklientel sowie von jingeren ,,Standardkunden®, denen eine hohe Affi-
nitdt zum Internet und entsprechenden Dienstleistungen zugeschrieben wird. Wahrend
die Banken L, N und O das Online-Banking gezielt zu starken versuchen, kommt die-
sem bei Bank M eher die Funktion eines Vertriebswegs zu, den man wie die Konkur-
renz zwar vorhalt, aber nicht — wie ein Gebietsleiter allerdings moniert — offensiv genug
betreibt. Er betont, dass man das Online-Banking nicht unter kurzfristigen Ertragsge-
sichtpunkten betrachten dirfe, denn zunédchst werde damit ,,kein Geld verdient®. Viel-
mehr musse man die langfristig positiven Effekte starker berticksichtigen, die insbeson-

dere dadurch entstehen, dass die Berater durch eine starkere Nutzung dieses Vertriebs-
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wegs durch die Kunden entlastet und mehr Zeit fir ertragbringende Beratungsgesprache

hatten.

Hinsichtlich des Telefon-Banking verfolgen unsere Untersuchungsfélle unterschiedliche
Strategien. In zwei unserer vier Falle (L und N) wird der gezielte Versuch unternom-
men, das Telefon-Banking als eigenstdndigen und qualitativ aufgewerteten Vertriebs-
weg neu zu etablieren. Das bedeutet insofern eine deutliche Verdnderung gegenutber den
bekannten ,,Call-Center*-Ansatzen, als es sich bei diesen Varianten nicht mehr nur um
eine bessere Telefonzentrale handelt (bzw. handeln soll), bei der Kunden eher ungewollt
»landen®, wenn sie in ihrer Filiale* nicht durchkommen. Vielmehr soll das Telefon-
Banking als ein Vertriebsweg genutzt werden, in dem neben der ,,outbound-Telefonie®,
d.h. dem Telefonmarketing, qualifizierte Beratungsdienstleistungen erbracht werden —
analog der Arbeit in den Filialen (,,inbound-Telefonie®). L-Bank betreibt diese Neuaus-
richtung besonders prononciert: Dort wurde eine neue Vertriebseinheit fur das Telefon-
Banking aufgebaut, die als ,,Kunden-Service-Center” (,,KSC*) bezeichnet wird. Diese
wvirtuelle Filiale® (Personalleiter; L) soll sich damit auch sprachlich gegen die tblichen
Call-Center* abgrenzen.'® Ahnlich der Ansatz bei N-Bank: Dort betreibt man gemein-
sam mit anderen Sparkassen ein Telefon-Center fiir die Outbound-Telefonie, d.h. fur
das Telefon-Marketing, hat jedoch vor Ort ein ,Servicecenter eingerichtet, in dem
eingehende Kundenanrufe ausschlie3lich von qualifizierten Beratern bearbeitet werden.
Bei den Banken M und O hat das Telefon-Banking dagegen eher die (bekannte) Funk-
tion einer Einrichtung, in der ,,care-calls* (Manager Zentrale; M) abgewickelt werden,
d.h. wo Kunden Auskinfte erhalten kénnen und wo ggf. ein Kontakt zu einem qualifi-
zierten Berater hergestellt wird. Qualifizierte Beratung findet in diesen Centern nicht
statt. In allen vier Fallen wird das Telefon-Banking — ob nun qualitativ aufgewertet,
oder nicht — als eine Entlastung der Beschéftigten in den stationdren Vertriebseinheiten
von eingehenden Telefonanrufen begriffen. ,,Mdglichst wenig Ablenkung von der Face-
to-face-Beratung flr die Filialbeschaftigten — so kdnnte die Maxime in den Banken

umschrieben werden.

10 Inwieweit sich die Arbeitsprozesse und -bedingungen in diesem ,,Service-Center” von jenen in den
»~hormalen* Filialen ebenso unterscheiden, wie von jenen in den ,klassischen“ Call-Centern, und
welche Qualifikationsanforderungen an die dort beschéftigten Beraterinnen und Berater gestellt wer-
den, lasst sich auf Basis unserer Empirie nicht beantworten.
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Vergleichsweise jungen Datums ist in unseren Untersuchungsféllen der Einsatz mobiler
Finanz- und Bankberater. In den Banken wird generell die Meinung vertreten, dass es
fir die Angestellten im ,,Individualkundensegment® zunehmend zur Regel wird, das Bu-
ro auch ,,auf dem Beifahrersitz*“ (Manager Privatkunden; O) zu haben, d.h. die Kunden
bei Bedarf zu Hause oder am Firmensitz zu betreuen. Bank L fiihrt diese ,,Mobilisie-
rung“ der Beratung noch ein Stlck weiter. Dort wurde eine mit bisher flinf sogenannten
Finanzplanern besetzte Vertriebsgruppe gebildet, die ausschlieBlich fir die Beratung
von Privatkunden auBerhalb der Filiale zustdndig ist. Diese Berater sollen an der
»Schnittstelle zwischen Servicebank und Privatkundenbank® (Vertriebsleiter; L) agie-
ren, werden von den Filialen mit Beratungsterminen versorgt, haben sich aber auch
selbstdndig um die Akquise von Kunden zu kiimmern. Eine kontinuierliche Beratung
von Kunden sollen sie nicht gewahrleisten, diese ist Aufgabe der ,,stationdren* Berater.
Bei L-Bank geht man davon aus, dass dieser Vertriebswegs zulasten des Filialvertriebs
weiter ausgebaut wird. Die ,,Mobilisierung“ der Bankberatung soll die Inflexibilitat des
stationaren Vertriebs ebenso abschwéchen, wie die langjéhrige Praxis beseitigen, dass
der Kunde in die Filiale zu kommen habe, wenn er Beratungsdienstleistungen in An-
spruch nehmen mochte. Bei Bank L wird der Einsatz von derzeit finf mobilen Beratern
noch als Experiment beschrieben, welches dazu dienen soll, die Mdglichkeiten eines
mobilen Vertriebs auszuloten und den stationdren Beratern in Service- und Privatkun-
denbank zu zeigen, wie ein ,,mobiler, flexibler und insbesondere verkaufsorientierter
Vertrieb” (Vertriebsleiter; L) aussehen kénne. Noch in anderer Hinsicht zeigt sich Bank
L als besonders innovativ in der Erprobung neuer Vertriebswege im Rahmen des Multi-
Kanal-Vertriebs. Dort hat man nach Abschluss unserer Empirie Einpersonen-Bankfilia-
len, oder zutreffender: Bankdienstleistungsagenturen, geschaffen. Diese Agenturen
werden von selbstandigen Bankberatern als Franchise gefuhrt — nach Aussage des Per-
sonalleiters ,.erstmalig in Deutschland“. Die Agenturen sind (informations-)technolo-
gisch mit der Zentrale verbunden. In ihnen sollen neben der Abwicklung von Bank-
transaktionen alle Finanzdienstleistungen angeboten werden, die auch in der ,,Service-
bank* angeboten werden. Die Bank-Agenten werden — dhnlich des selbstandigen Au-

Rendienstes bei Versicherungen — auf Provisionsbasis entgolten.
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Auch M-Bank erprobt Formen des Vertriebs, die die bestehenden rechtlichen und orga-
nisatorischen Grenzen des Bankbetriebs tendenziell auflosen. Durch die Ubernahme der
Bank durch das VU wurde eine neue Globalstrategie verordnet, die den Abschied von
der sehr starken Fokussierung auf den privaten Vermdgenskunden und die ,,Hinwen-
dung* auf den Retail-Kunden sowie das Angebot umfassenderer Finanzdienstleistungen
(All-Finanz) zum Ziel hat. Insgesamt geht es der Bank um die Ausweitung des Cross-
Selling von Bankprodukten Uber die Vertriebsstruktur der Versicherung einerseits, von
Versicherungsprodukten Uber die Vertriebswege der M-Bank, andererseits, und das
Ausschopfen der jeweiligen Kundenstamme. Um die Vertriebsstrukturen und -strategien
stérker miteinander zu verschranken und die ,,Cross-Selling“-Potentiale des neuen Fi-
nanzkonzerns auszuschoépfen, wurden im Jahr 2002 drei neue Vertriebs- bzw. Ge-
schaftsmodelle entwickelt und zum Untersuchungszeitpunkt teilweise bereits umgesetzt:
Eines besteht — gewisser Malien in einer nachholenden Entwicklung gegeniber den
Sparkassen und Genossenschaftsbanken — darin, dass in den Bankfilialen Mitarbeiter
des VU dauerhaft platziert werden. Ein von den Kundenberatern auf Versicherungspro-
dukte hin angesprochener und diesbezuglich interessierter Bankkunde wird zum VU-
Beschaftigten ,,ibergeleitet”. Dieser ist zwar fachlich und personell einer Vertriebsein-
heit des VU unterstellt, tragt aber hinsichtlich der Zielerreichung zum Ergebnis der M-
Bank-Filiale bei. Ein zweites Vertriebsmodell besteht darin, dass Mitarbeiter der M-
Bank in ausgewéhlten Agenturen des VU flr Beratungsgesprache zur Verfligung ste-
hen, vornehmlich im Kredit- und Wertpapierbereich und aufgrund vorher abgesproche-
ner Beratungstermine. In der Region werden mittlerweile 33 von auf die Beratung von
Versicherungskunden spezialisierte Wertpapierberater eingesetzt. Auch hier findet sich
also eine ,,Mobilisierung“ der Finanzberatung. Ein drittes, zum Untersuchungszeitpunkt
noch nicht umgesetztes, Geschéaftsmodell sieht vor, dass ausgewahlte Agenturen des
VU auch Bankdienstleistungen fur die M-Bank erbringen, ohne dass ein Mitarbeiter von
M vor Ort ist. Die Versicherungsagentur wiirde so zu einer Filiale der M-Bank, aller-
dings soll sich das Dienstleistungsangebot zundchst auf einfache Geschéftsvorfalle
(Kontoerdffnungen [Sparbuch, Girokonto], Adress- oder sonstige Anderungen der Kun-
dendaten, einfache Bankprodukte) beschranken. Das vorrangige Ziel dieser dritten Va-
riante besteht darin, Versicherungskunden auch im Massenkundengeschaft zu Kunden

der M-Bank zu machen. Die Geschaftsmodelle zwei und drei lassen — wie bei L-Bank —
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die Tendenz erkennen, die bisherigen Grenzen des Bankvertriebs zu Uberschreiten. In
gewisser Weise nahern sich die Vertriebsmodelle der Banken L und M damit den Ver-

triebsstrukturen von Versicherungen an.

Der ,,Multi-Kanal-Vertrieb” verlangt leistungsféhige integrierter Datenbank- und -ver-
arbeitungssysteme als informationstechnologische Grundlage fir vernetzte Vertriebs-
strukturen. Etliche €-Millionen wurden in unseren Fallbetrieben in die Modernisierung
der technologischen Infrastruktur investiert. Flr die Datenverarbeitung nutzen die bei-
den Sparkassen in unserem Sample inzwischen die Rechenzentren der Sparkassen-Fi-
nanzgruppe, die mittlerweile samtliche Kontenbewegungen, Online-Transaktionen und
Beratungsvorgange zentral steuern kann. Auch die Genossenschaftsbank L ist an ein
vergleichbares Rechenzentrum angeschlossen. Um Informationen iber Kunden zu sam-
meln und fir gezielte Vertriebskontakte nutzbar zu machen, bauen die Institute umfang-
reiche ,,Customer-Relationship-Management®“-Systeme (CRM) auf. Neben Informa-
tionen zum Konto und etwaigen Kontenverbiinden enthalten diese Datenbanken auch
personliche Daten, z.B. zu Familienstand, Hobbies, Vorlieben u.a.m.. Diese Informatio-
nen werden gesammelt, aufbereitet und dann den Beratern zwecks Kundenansprache
zur Verfligung gestellt. Unter Steuerungsaspekten ist fur die Arbeit der Bankberater vor
allem die automatische Generierung von Beratungsanlassen (Falligkeiten, Jubilden, Ge-
burtstage 0.4.) bedeutsam. Diese Beratungshinweise haben die Berater abzuarbeiten,
was wiederum von zentralen Vertriebseinheiten oder vom Vorgesetzten vor Ort kontrol-
liert wird. Flr die Beschéftigten erhoéht sich damit der Verkaufsdruck, und durch den
Abgleich von generierten Beratungsanlassen und Terminvereinbarungen bzw. Verkau-
fen steigt die Kontrollierbarkeit der Vertriebsanstrengungen der Beschaftigten. Diese In-
formations- und Kommunikationstechnologien schaffen die Grundlage fir eine ver-
triebskanallibergreifende Vernetzung von Geschéftsprozessen und ermdglichen die
Transformation der ,traditionellen Bankorganisation in eine vernetzte Vertriebsorgani-
sation, die die bisherigen organisatorischen Grenzen des Bankvertriebs ausdehnt und

zunehmend auch Uberschreitet.
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5.3. Wandel der Belegschaftsstruktur und der Tatigkeits- und
Anforderungsprofile in den Bankfilialen

Vor Umsetzung der neuen Vertriebsstrategien (Bank-in-der-Bank-Modell) und der dar-
an gekoppelten Restrukturierung der Filialorganisation, wurden innerhalb und aus den
Filialen heraus Bankgeschafte fir fast alle Kundengruppen abgewickelt sowie unterstut-
zende Sachbearbeitungs- und Servicedienstleistungen erbracht. Durch die Teilbanken-
struktur und durch die Auslagerung von sowohl anspruchsvollen (Kredit-)Sachbearbei-
tungsfunktionen wie weniger anspruchsvollen Routinetétigkeiten, verbleiben in den
tendenziell nur noch solche Funktionen, die auf Vertriebsaktivitdten gerichtet sind.
»rendenziell deswegen, weil sich einerseits Verwaltungs- oder Sachbearbeitungsfunk-
tionen als ,,kalkulatorische* RestgroRRe erhalten. Andererseits arbeiten in einigen Filialen
auch noch Kassierer, deren ,,Abstieg* (Baethge/Oberbeck 1986: 247) bereits in den 70er
Jahren eingeleitet wurde und deren ,,Ende” durch die Weiterentwicklung automatisierter
Ein- und Auszahlungsgeréate deutlich naher ruckt. Gleichzeitig entsteht in zwei der un-
tersuchten Institute ,,unterhalb® der Ebene der Standardkundenberatung ein neues Seg-
ment fachlich wenig anspruchsvoller Dienstleistungsarbeit in Gestalt von ,,Info-Punkt-
Mitarbeitern* bzw. ,,Floor Managern®. In einem dritten Fall (Bank O) findet sich zum
Teil noch eine dhnliche Funktion, deren Abschaffung zwar im Rahmen der Vereinheitli-
chung der Filialstrukturen der beiden fusionierten Teil-Institute vorgesehen ist, die sich
aber vorlaufig noch erhélt. Der Auflosung etablierter funktionaler Arbeitsteilungsmuster
auf der Ebene der qualifizierteren Bankdienstleistungstatigkeiten korrespondiert in die-
sen Fallen also das Einziehen eines neuen Beschaftigungssegments. Dabei handelt es
sich zwar nicht um qualifikatorisch anspruchsvolle Bankberatungstétigkeit, doch bilden
diese Beschaftigten gewissermalien die erste Vertriebsstufe im neuen Vertriebskonzept

der Banken.

Auf eine eingehendere Betrachtung der ,,Restkategorien” der Sachbearbeiter und Kas-
sierer und der neuen Gruppe der ,,Floor Manager® verzichten wir an dieser Stelle und
konzentrieren uns auf den Wandel der Beratungstétigkeit (im engeren Sinne) und auf

das damit verbundene verénderte Anforderungsprofil an Kundenberater.
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5.3.1. Der ,,Standardkundenberater*: Vom ,,allround-Sachbearbeiter* zum

AllFinanz-Vertriebsspezialisten

Durch die Auslagerung eines Grofiteils von Sachbearbeitungsaufgaben in die Zentralen,
konzentriert sich die Tatigkeit der Standardkundenberater' heute auf den Vertrieb von
Finanzdienstleistungen. Dabei ist ihre Tatigkeit einerseits durch eine Erweiterung des
Spektrums von Vertriebsaktivitaten, andererseits und gleichzeitig durch eine Standardi-
sierung der Vertriebsprozesse und eine Ausrichtung der Tatigkeit an verscharften Er-

trags- und Renditevorgaben gekennzeichnet.

Eine wesentliche Verdnderung in den Filialen besteht im Zuge der ,,strategischen Kun-
densegmentierung* darin, dass die friiher ubliche Trennung von Kreditgeschéft (Aktiv-
geschaft) und Einlagegeschéft (Passivgeschaft) aufgehoben wurde — freilich in den
(neuen) Grenzen des jeweiligen ,strategischen Geschaftsfelds* bzw. der ,, Teilbank®.
Das heif3t, dass die Beraterinnen und Berater heute sowohl Kreditantrage fur kleinere
(im unteren Privatkundensegment) oder gréfiere und grof3e (im ,individualisierten® Pri-
vatkunden- sowie Firmenkunden-/Gewerbekundensegment) Finanzierungsvorhaben zu
vertreiben und zu bearbeiten haben, wie das gesamte Spektrum der Geldanlage und der
Versicherungs- und Vorsorgeprodukte abdecken missen. Man hat es mithin mit einer
fachlichen Generalisierung der Tatigkeiten der Filialbeschaftigten zu tun, die sich von
den Mustern der Spezialisierung und fachlichen Differenzierung der 80er und 90er
Jahre merklich unterscheidet (vgl. fir die 80er Jahre Baethge/Oberbeck 1986: 190f). Fur
die Berater im Standardkundengeschaft geht mit dieser Entspezialisierung eine Erweite-
rung ihres Téatigkeitsspektrums einher. So konnten die Berater etwa bei L-Bank vor Ein-
fihrung der ,,.Bank in der Bank* weder Kredite vergeben, noch Anlage- d.h. Wertpa-
pier- oder Fondsgeschaft tatigen, da samtliche Kreditangelegenheiten und Anlagege-
schafte durch die Kredit- bzw. Anlageabteilung oder den Filialleiter bearbeitet wurden.

Heute deckt man im Standardgeschaft das gesamte Spektrum von (Klein-)Krediten tber

11 Dem ,Retail- oder Standardkundensegment* wurden all jene Beraterinnen und Berater zugeordnet,
die in den Filialen fir die Betreuung des Massenkundengeschafts zustandig sind. Diese werden in
den untersuchten Banken unterschiedlich bezeichnet: bei Bank M heiRen sie ,,Finanzberater”, bei
den Sparkassen N und O wird diese Klientel hauptséchlich von ,,Junior-Privatkunden- und Privat-
kundenberatern* bedient, bei Bank L von den ,,Servicebank-Beratern*.
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Bauspar- und Versicherungsvertrdge und Fondsprodukte ab, auch wenn Einzelanlagen

wie z.B. Aktien oder Wertpapiere nach wie vor von den Spezialisten vertrieben werden.

Die fachliche Erweiterung des Aufgabenspektrums von Standardkundenberatern um das
Anlage- und Kreditgeschaft wird in den untersuchten Banken flankiert vom Einsatz so-
genannter Scoring-Bdgen. Ein Scoring-Bogen enthalt alle fur eine Bewertung des Kun-
den bzw. der (potentiellen) Kundenverbindung relevanten Fragen bzw. Dimensionen
(personenbezogene Daten, Art und Umfang einer Beschaftigung, Einkommen, Vermo-
gens- bzw. Eigentumsverhaltnisse, Kontenverbindungen, Versicherungsvertrage
u.a.m.), wobei die Struktur der Fragebdgen einem ,,Ja/Nein“- bzw. ,,Vorhanden/Nicht-
Vorhanden“-Schema folgt. Den jeweiligen Positiv-Antworten sind Punktwerte (Scores)
zugeordnet, aus denen sich in der Summe ein Gesamt-Score ergibt, der maRgeblich fur
eine Bewertung ist. Zumindest formal und von der Intention her erlaubt dieses Instru-
ments den Beratern so gut wie keinen Ermessensspielraum bei der Einstufung (Ja/
Nein). Ein Berater bringt dieses grundlegende Prinzip auf die Formel: ,,Nicht ich habe
die Entscheidungskompetenz, sondern der Bogen hat die Kompetenz* (Berater, L). Die-
ses standardisierte Instrument kommt sowohl im Aktiv-, also im Kreditgeschaft, wie im
Passiv- bzw. Anlagegeschaft zum Einsatz. Kommt ein (potentieller) Kunde z.B. mit ei-
nem Wertpapier-Anlagewunsch in die Filiale, so wird die Kundenverbindung zunéchst
daraufhin bewertet, ob man als Bank mit diesem Kunden berhaupt ein Wertpapierge-
schaft tatigen mochte. Entscheidend fur den Abschluss eines Anlagegeschafts ist unter
den verscharften Ertrags- bzw. Renditeperspektiven, ob sich eine Anlage fir die Bank
kostenseitig rechnet, d.h. ob ein Gesché&ftsabschluss die erforderlichen Deckungsbei-
trdge erwirtschaftet (,,5.000 € Anlagekapital reichen da eventuell nicht mehr aus*; Be-
rater, L). Zentraler Mal3stab dafur ist der bei der Bewertung erreichte Gesamt-Score,
und nur wenn ein vom strategischen Management definierter Mindestwert erreicht wird,
kann bereits im Kundengesprach eine erste positive Rickmeldung gegeben werden. Im
Falle von Anlagegeschéften hei3t das, dass den Kunden dann entweder ein konkretes
Angebot zu einer Wertpapieranlage (einfachste Anlageformen) gemacht wird, oder eine
Weiterleitung des Kunden an einen Wertpapierberater folgt. Wird der definierte Min-
dest-Score nicht erreicht, so ist vom Berater zu prifen, ob eine bestehende Kundenver-
bindung (in ihrer Gesamtheit) so lukrativ ist, dass man einen negativen Deckungsbeitrag

bei einem einzelnen Produkt in Kauf nimmt. In diesem Fall wird eine Entscheidung
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entweder von den Anlagespezialisten oder den Ubergeordneten Vertriebsleitern getrof-
fen. Im Kreditgeschéft, welches im Retail-Banking Anschaffungskredite bis zu 25.000 €
umfasst, erhalten diese Scoring-Bdgen vor dem Hintergrund und in Erwartung ver-
scharfter Kriterien fir die Kreditvergabe eine zunehmend wichtigere Rolle. Die meisten
Banken werden spétestens mit der im Jahr 2007 erfolgenden Einfiihrung der Basel-1I-
Eigenkapitalrichtlinien ihre Kreditentscheidungen und die Hoéhe der falligen Kreditzin-
sen ,,risikoabhdngig*“, also nach Prifung des Kreditrisikos in Anlehnung an die Ergeb-
nisse eines solchen Scoring, vornehmen. Der Einsatz dieser Bogen zum jetzigen Zeit-
punkt stellt einen Vorgriff bzw. eine Vorbereitung auf die bevorstehende verscharfte
Kreditvergabepraxis dar. Bei der Kreditvergabe wird in den Instituten im Ubrigen kon-
sequent dem ,,Vier-Augen-Prinzip*“ Rechnung getragen: jeder anhand des Scores er-
folgten Kreditvergabe-Vorentscheidung im Vertrieb folgt ein Votum der (Zen-
tral-)Abteilung Kreditprifung oder Kreditsicherung. Ein Kreditgeschaft kommt erst
dann zustande, wenn beide Voten positiv Ubereinstimmen. Die Vertriebsbeschéaftigten
kdnnen bei strittigen Féllen ein ,VVotum des Marktes* (Berater, L) abgeben, welches
mal starker (Bank N), generell aber schwacher beachtet wird, als das VVotum der Abtei-
lung Kreditprifung. Im Zweifels- bzw. Streitfall kann es passieren, dass solche Einzel-

entscheidungen erst auf der VVorstandsebene (L, N, O) abschlieRend erfolgen.

Insgesamt, so ein Vertriebsmanager, hat die Einflihrung des neuen Vertriebskonzepts im
Privatkundensegment zu ,,Wahnsinnsveranderungen®“ mit ,,absoluten Auswirkungen® in
den Vertriebseinheiten gefiihrt (MBL1; O). Neben dem mit der Restrukturierung ver-
bundenen Personalum- und -abbau in den Filialen sind es vor allem neue Anforderun-
gen auf der Wissens- und Verhaltensebene, die die Arbeit der Vertriebsmitarbeiter ein-
schneidend verandern. Wie im theoretisch-konzeptionellen Teil des Berichts dargelegt,
haben wir zwecks Systematisierung grundsatzlich zwischen fachlichen und fachiber-
greifenden oder extra-funktionalen Kompetenzen und Fahigkeiten unterschieden: Fach-
liche Kompetenzen oder Qualifikationen im Bankensektor umfassen dabei wesentlich
betriebswirtschaftlich-kaufménnische Kenntnisse, d.h. Kenntnisse der Funktionsweise
des Bankenmarktes und des Bankgeschéafts sowie produktspezifisches Wissen. Unter
die Kategorie ,,Fachkenntnisse* fallen dartiber hinaus Kenntnisse im Umgang mit In-
formations- und Kommunikationssystemen, die heute fur die Té&tigkeit in der Bankbe-

ratung unabdingbar geworden sind und deren Gewicht zukinftig weiter wachsen wird.
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In die Kategorie der fachubergreifenden oder extrafunktionalen Kompetenzen fallen
(auch) in den Banken jene Kompetenz- und Qualifikationsmerkmale, die den Beschaf-
tigten auf der Grundlage ihrer berufsfachlichen Fahigkeiten ein erfolgreiches Agieren in
ihrem Tétigkeitsfeld ermdglichen, d.h. die betriebliche und berufliche Handlungskom-
petenz herstellen. Abbildung 5.3 zeigt, dass die Manager im Hinblick auf Beratungsar-
beit im Retail-Banking bei zwei der finf Dimensionen — hinsichtlich der betriebswirt-
schaftlich-kaufméannischen Kenntnisse und der Analyse- und Problemlésefahigkeiten —
geringere Kompetenzanforderungen an die Beschéftigten gestellt sehen, als es letztere
in der Selbstauskunft tun. Identische Einschatzungen finden sich dagegen hinsichtlich
der erforderlichen informationstechnologischen Kenntnisse, der sozialkommunikativen
Kompetenz und der Anforderungen an die Selbstorganisationsfahigkeit der Standard-
kundenberater. Kommen wir zunéchst zu den drei letztgenannten Aspekten, bevor wir

uns auf die Suche nach der Ursache fiir die aufgezeigten Unterschiede machen.

Abbildung 5.3:  Anforderungsprofil Standardkundenberatung — Manager- vs.
Beschaftigtenperspektive'?

betriebswirtschatftlich-
kaufméannische Kenntnisse

Analyse- und
Problemlésekompetenz

informationstechnologische
Kenntnisse

Selbstorganisationskom Sozialkommunikative
petenz (Arbeiten und Lernen) Kompetenz

— — Managerperspektive = = = -Beschétftigtenperspektive

12 Der Darstellung liegen insgesamt 12 wahrend der Expertengesprache und anhand eines vollstandar-
disierter Fragebogens vorgenommene Managereinstufungen und insgesamt 81 mit einem identischen
Fragebogen erhobene Einstufungen von ,,Standard-Kundenberatern“ zugrunde. Abgebildet sind die
jeweiligen arithmetischen Mittelwerte.
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Hinsichtlich der informationstechnologischen Kenntnisse schatzen VVorgesetzte wie Be-
schaftigte die Anforderungen auf dem Level von ,,Grundkenntnissen* ein. Programmie-
ren, so der allgemeine Tenor der Expertengesprache, miisse man als Berater zwar nicht
konnen, doch ein Uberblickswissen uiber die gingigen PC- und Office-Anwendungen
sei eine unabdingbare Voraussetzung fiir die Beratungsarbeit. Beratungsarbeit ohne die
Nutzung eines Desktop-PC oder — im Standardsegment allerdings noch eher selten — ei-
nes Laptop, gilt bereits heute als undenkbar. Zukinftig, so die Vertriebsmanager, werde
die Bedeutung des PC durch das Voranschreiten auf dem Weg in die ,,papierlose* Bank-
filiale weiter deutlich zunehmen. Dabei gélte es, die Informationstechnologien im Be-
ratungsgesprach maoglichst intelligent und effektiv zu nutzen. Auch die Mdglichkeiten
der Informationsbeschaffung, entweder im firmeneigenen Intranet oder im Internet, soll
ein Berater kennen, und er ist aus Managersicht Uberdies heute gefordert, sich Informa-
tionen — auch fachspezifische — selbstdndig zu beschaffen. Allerdings werden die ge-
stiegenen Anforderungen weder von allen Beschéftigten positiv bewertet, noch werden
sie seitens der Vorgesetzten als von allen Beratern erfullt wahrgenommen. Defizite im
Umgang mit neuen luK-Technologien haben aus Managersicht insbesondere &ltere An-
gestellte vor allem aus dem ,,Individualkundensegment*, die wiederum die Beratungsar-
beit mit dem PC eher als Belastung wahrnehmen. Bei den Standardberatern, die in allen
vier Betriebsfallen im Durchschnitt jinger sind, als die Berater im ,,Individualkunden-
segment* und Uberdies — wie es ein Manager ausdriickte — ,,mit dem PC aufgewachsen
sind“, werden dagegen keine Defizite bei den IT-Kenntnissen gesehen.

Identische Bewertungen bzw. Wahrnehmungen haben Vorgesetzte und Berater auch
hinsichtlich der heutigen Anforderungen an die Selbstorganisationskompetenzen — beide
Gruppen sehen diesbezuglich ausgepragte Kompetenzanforderungen durch die Bera-
tungsarbeit gestellt. Dies gilt sowohl in jenen beiden Falle unter den untersuchten Ban-
ken (M und N), in denen noch mit einer weitgehend ,,klassischen* Fihrungsstruktur (Fi-
lialleiter und Stellvertreter im Fall M, Quasi-Filialleiter in Fall N) gearbeitet wird, wie
in jenen Féllen, bei denen die Filialleiterebene entfallen ist und wo Teamstrukturen oh-
ne (Quasi-)Fuhrungskrafte gebildet wurden (L und O). Allerdings sind die Anforderun-
gen an die Selbstorganisationsfahigkeiten der Beschaftigten in den beiden letztgenann-

ten Féllen nach den vorliegenden Daten noch ein wenig ausgepragter. Dies entspricht
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den Erwartungen an die Wirkungen ,,flacherer Flihrungsstrukturen, bei denen die Steu-
erung des Arbeitsprozesses in die Verantwortung der Berater selbst féllt. Insgesamt zei-
gen aber die Einschdtzungen zur Selbstorganisationskompetenz, dass Beratungsarbeit
heute ein hohes Mal} an Selbststeuerungsféhigkeit und -disposition erfordert — sowohl
hinsichtlich der Steuerung der eigenen Arbeitsprozesse, wie hinsichtlich der Verantwor-

tung flr die Aneignung neuen Wissens im Arbeitsprozess.

Keine Unterschiede weisen die VVorgesetzten- und die Beschéftigtenbefragung unter den
Retail-Bankern schlieBlich hinsichtlich der in der Arbeit geforderten sozialen und kom-
munikativen Kompetenzen auf. Die befragten Manager betonten in den Gesprachen ein-
dricklich die auRRerordentlich hohe Bedeutung einer situationsaddquaten Kommunika-
tion und Interaktion mit den Kunden, wie mit den Kollegen in der Filiale. Was die Kun-
denseite angeht, so lassen sich diese Anforderungen unter dem Schlagwort der ,,Kun-
denorientierung® bundeln. Diese meint aber mehr, als nur ein freundliches und verbind-
liches Auftreten. Das Arbeitshandeln eines Beraters (auch) in der ,,schlanken* Filiale ist
heute nicht mehr in erster Linie darauf gerichtet, Produkte zu verkaufen oder Tatigkei-
ten zu verrichten, die nicht auf diesen Zweck hin orientiert sind, sondern zielt im Kern
darauf, ,,Gesprache zu fiihren“ (Beraterin, L).** Auch im Massenkundengeschaft gilt es
heute, die Kunden mdglichst umfassend (im Sinne der ,,Gesamtbedarfsberatung®), situ-
ationsadaquat und professionell zu beraten. Das Ansteigen der Anforderungen an die
kommunikativen und sozialen Kompetenzen wurde bereits fir die 80er Jahre konstatiert
(Baethge/Oberbeck 1986: 287 ff.). Durch die verédnderten Anspriiche auf der Kunden-
seite und durch die neuen Geschaftsstrategien der Banken und Sparkassen lasst sich
aber eine Verstarkung und Verallgemeinerung dieser Anforderungsmerkmale feststel-
len. Verstarkung deswegen, weil die Beraterinnen und Berater in den Filialen ver-
pflichtet sind, heute in regelmaRigen Abstanden ,,Ziele- und Winsche-Gesprache®, wie
es etwa bei L-Bank heil3t, durchzufuhren, in denen sie — wenn auch computer- oder leit-
fadengestltzt — moglichst viele Informationen von Kunden bekommen und deren per-
sonliche ,, Traume* (z.B. Hausbau, Familiengriindung u.d.) zu ergriinden versuchen

mussen. Die ,,Gesamtbedarfsberatung“ verlangt darliber hinaus die kommunikative

13 Das Kommunikation dabei nicht als Selbstzweck, sondern mit dem Ziel betrieben wird, Finanz-
dienstleistungsprodukte zu verkaufen, steht dabei auRer Frage.
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Vermittlung eines erweiterten Produktspektrums. Verallgemeinerung deswegen, weil
diese Anforderung heute an alle Filialmitarbeiter gleichermalien gestellt wird, nicht

mehr nur an ausgewahlte Beschéftigte.

Nun zu den Unterschieden in der Wahrnehmung heutiger Kompetenzanforderungen im
Standardberatungssegment. Markante Unterschiede weisen erstens die Einschatzung zu
den erforderlichen betriebswirtschaftlich-kaufménnischen Kenntnisse auf. In den Exper-
tengespréchen betonten die befragten Vertriebsmanager, dass die Anforderungen an die
kaufmannischen und betriebswirtschaftlichen Kenntnisse der Retail-Berater durch Kun-
densegmentierung und Produktstandardisierung geringer geworden und heute nur mehr
auf dem Level von Grundkenntnissen zu veranschlagen sind. Diesem Anforderungs-
riickgang steht in ihren Augen auch nicht die Tatsache entgegen, dass die Retail-Banker
heute prinzipiell das gesamte Spektrum des aktiven und passiven Bankgeschéfts abde-
cken miissen, denn die jeweils angebotenen Produkte sind aus ihrer Sicht in Zahl und
Komplexitat sehr (iberschaubar. Ahnliches gilt fiir den Vertrieb von Versicherungs-
oder VVorsorgeprodukten. Bei schwierigeren fachlichen Fragen (der Kunden) erfolgt eine
Uberleitung auf die spezialisierten Berater (im Versicherungs-, Kredit- oder Wertpapier-
geschaft). Erforderlich sind aber nach wie vor Grundkenntnisse der Bankwirtschaft und
des Kreditwesens im Allgemeinen und der Markt- und Vertriebsstrategie des jeweiligen
Instituts im Besonderen. Dazu gehort auch das Verfolgen der aktuellen wirtschaftlichen
Entwicklung und der Bundesbankpolitik, etwa der aktuellen Zinsentwicklung. Ein Ver-
triebsleiter berichtete, wie eine Nachwuchskraft in einem Beratungsgespréach, an dem er
in seiner Rolle als ,,Coach* teilggnommen hatte, einer Kundin einen falschen Leitzins-

satz genannt habe. ,,So etwas", so der Manager, ,,misse man schon drauf haben.*

Anders die Sicht der Beschéftigten: Sie sehen sich in ihrer Beratungstétigkeit hinsicht-
lich der abverlangten betriebswirtschaftlich-kaufménnischen Kenntnisse tberwiegend
(60%) auf dem Level von Expertenwissen gefordert. Zwar konstatieren auch sie, dass
sie in der Vergangenheit ber ein groReres Mal} an Detailwissen im Hinblick auf Bank-
produkte im engeren Sinne verfligen mussten: Die Standardisierung und Entdifferenzie-
rung des Leistungsangebots lasst die Anforderungen an das Produktwissen ,in der

Tiefe* geringer werden. Der ,,ganzheitliche* Vertriebsansatz, also der Vertrieb auch von
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Kredit- und Anlage- sowie AllFinanzprodukten, l&sst aus ihrer Sicht aber offensichtlich
das Anforderungsniveau in der Summe hoch bleiben. Hinzu kommt ein weiterer Sach-
verhalt: Die Verantwortung flr das Erreichen der Zielvorgaben ist im Zuge der strategi-
schen Segmentierung deutlich auf die Filial-Teams verlagert worden. Nicht mehr ledig-
lich Mengen- oder Umsatzziele, sondern Deckungsbeitragsziele, werden heute vor-
standsseitig flr jede Teilbank festgelegt, die dann im Rahmen kaskadenférmig ,,herun-
tergebrochener” Zielvorgaben auch die operative Vertriebsebenen erreichen. Unter den
Bedingungen einer solchen Okonomisierung der Vertriebsprozesse wird das Abwégen
zwischen im Beratungsprozess entstehenden Kosten (insbesondere Zeit) und erwartba-
ren Ertrdgen zu einem eminent wichtigen kalkulatorischen Vorgang, der hthere Anfor-
derungen nicht nur an die Reflexionsfahigkeit (siehe dazu weiter unten), sondern auch

an das betriebswirtschaftliche Know-how mit sich bringt.

Zweitens verorten die Manager die Anforderungen an die Analyse- und Problemldsefa-
higkeiten der Retail-Banker auf einem deutlich niedrigeren Level, als die Berater selbst.
Zur Erkl&rung der beobachteten Unterschiede in der Einschatzung der Kompetenzanfor-
derungen kommt erstens in Betracht, dass Manager und Beschéaftigte gleiche Fragen
oder Begrifflichkeiten teilweise unterschiedlich verstehen. So kdnnte etwa der konkrete
inhaltliche Gehalt dessen, was ,,in komplexen Zusammenhédngen denken* bezeichnet,
von Managern in Fuhrungspositionen anders konnotiert sein, als von Beschéftigten.
Dieses Moment ist nicht auszuschliel3en, kann aber die systematische Differenz der Ein-
schatzungen nicht hinreichend begriinden. Zum Zweiten ist es aufgrund unseres Vorge-
hens in den Interviews denkbar, dass sich die Befragten in der Beantwortung identischer
Fragen an unterschiedlichen zeitlichen Perspektiven orientiert haben.** Wir interpretie-
ren diese Differenzen jedoch in einer anderen, einer dritten, Richtung: Unseres Erach-
tens Uberschétzt das betriebliche Management systematisch die Effekte von Standardi-
sierung und Entdifferenzierung im Retail-Banking. Die Standardisierung der Produkte

und Ablaufe, das Bereitstellen und Verbindlichmachen von standardisierten Instrumen-

14 Wadhrend die Manager im Gesprach aufgefordert wurden zu bestimmen, was jemand in seiner Beratungstéatig-
keit an Fachkenntnissen mitbringen miisste und welche Bedeutung die tberfachlichen Kompetenzen in der Té-
tigkeit haben sollten, bezogen sich die Beschéftigten auf die aktuell von ihnen einzubringenden Kompetenzen.
Waéhrend die befragten Manager also gewissermalien ,,Soll-Profile* fiir die jeweiligen Beratungssegmente er-
stellt haben, gaben uns die befragten Beschaftigten ,,Ist-Profile* hinsichtlich der Kompetenzanforderungen in
ihrer Arbeit.
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ten wie der Scoring-Bogen und der IT-gestutzte Beratungsprozess halten die Anforde-
rungen an die Analyse- und Problemldsefahigkeiten der Standardkundenberater keines-
wegs so gering, wie es das Management erwartet. Dies liegt wesentlich darin begriindet,
dass die von den Instituten mit Kundensegmentierung, Produkt- und Prozessstandardi-
sierung und Informatisierung avisierten Ziele, ndmlich insbesondere im Retail-Banking
zu einer Komplexitéatsreduktion und zu vereinheitlichten, standardisierten Arbeitsablau-
fen und Kundenbeziehungen zu gelangen, die generell zu einer Absenkung der von den
Retail-Beratern geforderten Kompetenzniveaus fuhren, in dieser Form bzw. Ausprégung
nicht eingetreten ist. Unseres Erachtens — und die Eindriicke aus den Gesprachen mit
den Beratern selbst stlitzen diese Einschéatzung — spielen Analyse- und Problemldse-
kompetenzen auch im standardisierten Geschaft eine bedeutende Rolle, weil es den Be-
ratern letztlich nur mittels dieser Fahigkeiten gelingen kann, die tendenziell konfligie-
renden Ziele ,,Kundenorientierung® (,,ganzheitliche® Beratung; ,,Gesprache fuhren*)
und ,Ertrags- bzw. Deckungsbeitragsorientierung“ gleichermalien zu verfolgen. Trotz
der zentralen Rolle, die dem ,,Gesprache-Fihren* heute zugewiesen wird, bleibt es
(selbstverstandlich) wesentliches Ziel der Beratungsarbeit, letztlich ein Produkt oder
»Finanzdienstleistungspaket“ zu verkaufen, welches die vom Vorstand geforderten
Deckungsbeitrage und Renditen erwirtschaftet. Zentrale Aufgabe der Beraterinnen und
Berater ist es heute, differenzierte Kundenbedirfnisse und moglicherweise eher diffuse
Kundenwiinsche zu erfassen (und diese im Rahmen des Kundengespréachs z.T. erst zu
schaffen). Die Beraterinnen mussen dazu die aus unterschiedlichen Vertriebskanélen zur
Verfligung gestellten Informationen verarbeiten, interpretieren und bewerten. SchlieR3-
lich sind sie gefordert, den Kunden — trotz mehr oder weniger starker Standardisierung
der Produkte — ,integrierte”, ,,ganzheitliche” Losungen anzubieten, oder diese zumin-
dest so erscheinen zu lassen. Dies alles unter der Mal3gabe, in der Arbeit und im Kun-
denkontakt gleichzeitig kosten- und ertragsorientiert zu denken und zu handeln. Das
heilt, sie missen den Beratungsaufwand mit den zu erwartenden Ertrdgen bzw.
Deckungsbeitrdgen abgleichen und entsprechende Entscheidungen treffen: Behalte ich
den Kunden tberhaupt? Leite ich ggf. an Kollegen in anderen ,, Teilbanken* oder im
Versicherungsvertrieb Uber? Die Bewidltigung dieses Spannungsverhaltnisses, jener
»standige Spagat zwischen Kostenzielen und Kundenorientierung“ (Berater Standard-

kunden, L), verlangt nach wie vor ein gesteigertes Mal} an Analyse-, Reflexions- und
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Problemldsefahigkeiten. Unsere Befunde legen den Schluss nahe, dass auch bei (tech-
nologisch) vorstrukturierten Beratungsleistungen bzw. Handlungsvorgaben an die Re-
tail-Berater ein spezifisches, technologisch nicht substituierbares Berater- und Kontext-
wissen erforderlich bleibt, welches Gber die allgemeinen Anforderungen an die ,,sozial-
kommunikativen* Kompetenzen hinausgeht. Analyse- und Problemldsekompetenz stellt
einen wesentlichen Bestandteil des Know-hows der Beschaftigten in den Filialen dar,
und ein gesteigertes ,,Gespur* fiir die Bedirfnisse des Kunden wird erwartet — mogli-
cherweise auch solcher Bedurfnisse, die der Kunde selbst vielleicht noch gar nicht
kennt. Diese fachlbergreifenden, kognitiv-reflexiven Wissensanforderungen lassen sich

nur begrenzt — wenn Uberhaupt — standardisieren oder gar technisch verobjektivieren.

Dass unsere These einer systematischen Uberschatzung der Wirkungen der Standardi-
sierung durch das Management nicht aus der Luft gegriffen ist, verdeutlicht folgende
Begebenheit: Bei der Préasentation von Untersuchungsergebnissen in einer beteiligten
Bank duRerte der VVorstandsvorsitzende des Instituts sein grof3es Erstaunen tber die von
den Standardkundenberatern betonten, nach wie vor bestehenden Einflussmoglichkeiten
in der Beratungsarbeit: ,,Ich dachte, wir hatten den Mitarbeitern durch die Standardisie-

rung alle Spielrdume genommen!*

5.3.2. Der ,,Individualkundenberater*: der vertriebsstarke Spezialist

Die Tatigkeiten und Anforderungen der Arbeit der Berater im ,,Individualkundenseg-
ment**® haben sich durch die Neuausrichtung der Geschaftspolitik und die Veranderung
der Vertriebsstrukturen ebenfalls gewandelt, allerdings teilweise in eine andere Rich-
tung, als jene der Standardkundenberater. Wie bei diesen ist bei jenen eine generelle Fo-
kussierung der Tatigkeit auf Vertriebsaktivitaten kennzeichnend. Demgegenuber sind

verwaltende Aufgaben und Sachbearbeitungstatigkeiten, die in der Vergangenheit einen

15 Dem Individualkundensegment haben wir all jene Beraterinnen und Berater zugeordnet, die inner-
halb der Filiale (rdumlich abgegrenzt) fur die vermdgende Privatkundenklientel oder in einem
»Kompetenzzentrum* fiir vermdgende Privat-, Firmen- oder Gewerbekunden zustandig sind. Auch
Wertpapier- oder Anlageberater wurden unter diese Gruppe subsumiert. Ausschlaggebend fur die
Einstufung bei der schriftlichen Befragung sind die Angaben der befragten Manager bzw. die Selbst-
auskunfte der befragten Vertriebsmitarbeiter.
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wenn auch nicht dominierenden, so doch nicht unwesentlichen Teil der taglichen Ar-
beitszeit ausgemacht haben, nahezu ganzlich verschwunden. Wahrend die Tétigkeit der
Standardkundenberater durch eine Tendenz zur beruflich-fachlichen Generalisierung
(,,vertriebsstarker Generalist®) gekennzeichnet ist, beschreiben Vertriebsvorgesetzte und
interviewte Berater die Veranderung des Aufgabenzuschnitts im Individualkundenseg-
ment als Prozess einer zunehmenden Spezialisierung der Beratungstatigkeit. Zwar war
die Beratungstatigkeit in diesem Kundensegment auch in der Vergangenheit durch hohe
Anforderungen an das beruflich-fachliche Wissen der Beschéftigten gekennzeichnet,
doch hat die Segmentierung des Marktes und der Vertriebsorganisation sowie die Aus-
differenzierung des Produktangebots der Spezialisierung einen deutlichen Schub

gegeben.

Abbildung 5.4: Anforderungsprofil Individualkundenberatung — Manager- vs.
Beschaftigtenperspektive'®

betriebswirtschaftlich-
kaufmannische Kenntnisse

5

Analyse- und /

Problemlésekompetenz \\4>\ ‘ Kenntnisse
Selbstorganisationskom- -_— Sozialkommunikative

petenz (Arbeiten und Lernen) Kompetenz

informationstechnologische

= = Manager = = = Beschéftigte

Abbildung 5.4 zeigt, dass bei VVorgesetzten und Beratern — anders als im Standardkun-

densegment — nahezu véllige Ubereinstimmung in der Bewertung der an Individualkun-

16 Der Darstellung liegen insgesamt 14 wahrend der Expertengesprache anhand eines vollstandardisier-
ter Fragebogens vorgenommene Managereinstufungen und insgesamt 47 mit einem identischen Fra-
gebogen erhobene Einstufungen von Individualkundenberatern zugrunde. Abgebildet sind die arith-
metischen Mittelwerte.
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denberatung gestellten fachlichen und fachubergreifenden Anforderungen besteht. Bei-
de Gruppen konstatieren tibereinstimmend, dass die Beratungstatigkeit beztglich der in-
formationstechnologischen Kenntnisse Anforderungen auf dem mittleren Level stellt,
d.h. Grundkenntnisse im Umgang mit Informationstechnologien erfordert, wéahrend sie
hinsichtlich der anderen vier Kompetenzdimensionen hohe bis tendenziell sehr hohe
Anforderungen stellt. So miussen Individualkundenberater ausgepragte Kenntnisse
volkswirtschaftlicher Zusammenhange und betriebswirtschaftlich-kaufménnischer Pro-
zesse sowie profunde Markt- und Produktkenntnisse mitbringen. Hohe Anforderungen
an das betriebswirtschaftliche Wissen stellt insbesondere das gewerbliche Kundenge-
schaft. Bei der Gberwiegend klein- und mittelbetrieblich strukturierten Klientel im Fir-
menkundensegment der Sparkassen und Genossenschaftsbanken, hat ein Berater ebenso
umfassende, teilweise sogar groRere Kenntnisse von Markten und Marktveranderungen,
von Branchen- und Technologieentwicklungen aufzuweisen, als der Kunde selbst. In
kleinerem Umfang werden von den Beratern in diesem Segment auch Unternehmensbe-
ratungsdienstleistungen erbracht, die von den KMU aufgrund oftmals fehlender Mittel
nicht zusatzlich eingekauft werden kénnen. Die Berater verfugen also oftmals Gber in-
tensive Einblicke in die Geschaftspolitik, die Produktstruktur und moglicherweise an-
stehende Innovationsvorhaben, missen diese bewerten und maoglicherweise Handlungs-
empfehlungen geben kdnnen. Da etwa die Sparkassen in den vergangenen Jahren mit
Tochtergesellschaften selber im Markt der Unternehmensberatungen agieren, stehen den
Beratern bei umfangreicherem Beratungsbedarf die dortigen Spezialisten zur Verfi-
gung. Die Firmenkundenberater missen solche zusatzlichen Dienstleistungen gegebe-

nenfalls vorbereiten und begleiten.

Hohe Anforderungen an die Produktkenntnisse der Individualkundenberater resultieren
vor allem aus der Ausdifferenzierung des Produktangebots und daraus, dass neuartige
oder modifizierte Produkte in steigender Geschwindigkeit auf den Markt gebracht wer-
den. Die Innovationsgeschwindigkeit ist in diesem Segment daher recht hoch, was von
den Beschaftigten ein kontinuierliches Aktualisieren der diesbeziiglichen Kenntnisse
erfordert. Die Individualkundenberater miissen dieses Produktwissen ,,aktiv* vorhalten
kdnnen, d.h. sie sollten, so ein Bereichsleiter, auf der ,,gesamten Klaviatur“ von Pro-

dukten im Aktiv- und Passivbereich ,,spielen” kdnnen. Ein wenig anders sieht es hin-
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sichtlich der Versicherungs- und Vorsorgeprodukte aus. Diesen Produkten und Dienst-
leistungen kommt zwar innerhalb der neuen Vertriebsstrategien ein gewachsener Stel-
lenwert zu, doch die Kernkompetenz der Individualkundenberater besteht nach wie vor
in der professionellen Bereitstellung von Bankdienstleistungen im engeren Sinne. In den
Instituten wurde von verbreiteten Vorurteilen gerade der ,,Individualkundenberater* ge-
geniiber Versicherungsprodukten und dem Versicherungswesen im Allgemeinen be-
richtet, welches abzubauen zwar erstrebenswert, aber erst mittel- und langfristig zu rea-
lisieren sei. Bisher sei es haufig noch so, dass die Berater mit Versicherungsprodukten
moglichst wenig zu tun haben wollen und sofort auf den Versicherungsspezialisten
»uberleiten” bzw. einen solchen von Anfang an zu einem Beratungsgesprach hinzuzie-
hen. Insgesamt lasst sich im Individualkundensegment ein Trend zur Spezialisierung
des beruflich-fachlichen Wissens konstatieren, und die Manager betonen, dass sie dies-
bezuglich von zukiinftig weiter steigenden Anforderungen an die Berater ausgehen.

Was die informationstechnologischen Kenntnisse angeht, so unterscheiden sich die dies-
beziglich gesehenen Anforderungen nicht von jenen der Berater im Standardkunden-
segment. Grundkenntnisse im Umgang mit PC und Intranet sind auch hier erforderlich.
»Individualkundenberater kénnen ihre Arbeit ohne die Nutzung der EDV kaum mehr
verrichten. Allerdings wurde berichtet, dass gerade éltere Berater in diesem Marktseg-
ment gewisse Schwierigkeiten mit der ,,intelligenten” Nutzung der IT-Systeme héatten.
Die Anforderung, bereits das Kundengesprach EDV-gestitzt bzw. -assistiert zu fuhren,
uberfordert einige Berater. Manche von ihnen wirden, so ein Vertriebsleiter, ,,mehr mit
ihrem PC sprechen, als mit dem Kunden®. Andere fertigen nach wie vor handschriftli-
che Notizen an und geben diese im Anschluss in die EDV-Systeme ein. Diesbeziiglich
wird in einigen Hausern noch Schulungsbedarf gesehen.

Die Beratungstatigkeit stellt nach Auffassung der Manager und der Berater selbst hohe
bis sehr hohe Anforderungen an die fachubergreifenden Kompetenzen der Berater — an
die sozialen und kommunikativen und an die Selbstorganisationsfahigkeiten sowie an
die Analyse- und Problemldsekompetenz. Die Anforderungen an die sozialen und kom-
munikativen Kompetenzen waren im Geschaft mit vermdgenden Privatkunden sowie
mit Firmenkunden auch in der Vergangenheit stark ausgeprégt, suchten doch die Ban-

ken gerade Uber eine professionelle und auf die individuellen Anspriiche und Bedurfnis-
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se dieser besonders ertragsstarken Kundengruppen zugeschnittene Beratung Wettbe-
werbsvorteile zu erlangen. Dazu gehdrte und gehdrt nicht nur ein hohes Mal an fachli-
cher Expertise, sondern auch die Fahigkeit, sich im sozialen Milieu der Kunden sicher
zu bewegen. Individualkundenberater sollen etwa uber die Hobbies und personlichen
Interessen ihrer Kunden informiert sein und mit ihnen dartber plaudern kénnen, oder
gar selbst einmal eine Partie Tennis oder Golf mit den Kunden spielen. Auch die Durch-
fihrung von speziellen Vertriebsveranstaltungen flr vermogende Privatkunden gehort
zum Standardkatalog der Institute. Starker noch als in der VVergangenheit sind die Indi-
vidualkundenberater jedoch heute gefordert, aktiv auf ihre Klientel zuzugehen, diese re-
gelmaRig anzusprechen und auf neue Produkte oder Dienstleistungen hinzuweisen.
Wéhrend ein Standardkundenberater etwa 1.500 bis 2.000 Kunden in seinem Kunden-
kreis hat, betreuen die Individualkundenberater in den von uns untersuchten Instituten
etwa 200 bis 300 vermoégende Privatkunden. Mit diesen haben sie — so sehen es die Ver-
triebsvorgaben etwa bei Bank L vor — mindestens drei Mal im Jahr ein ,,intensives” Ge-
sprach zu fuhren, in dem ein umfassendes ,,financial planning*“ erfolgen soll. Anders als
in der Vergangenheit — und ebenso wie die Standardkundenberater — werden Individual-
kundenberater heute an ihren Vertriebsaktivitaten und den von ihnen erwirtschafteten
Deckungsbeitragen gemessen. Die Zeiten, so drlickt es ein Filialleiter der M-Bank aus,
in denen die Privatkundenberater in ihren Biros salen und darauf warteten, dass die
Kunden zu ihnen kommen, sind vorbei. Individuelle Zielvereinbarungen zwischen Bera-
tern und Vertriebsvorgesetzten haben die Leistungsanforderungen und die Kontrollier-
barkeit und Zurechenbarkeit individueller Vertriebsleistungen in diesem Beratungsseg-

ment erhoht.

Trotz der hohen Anforderungen an die fachubergreifenden Kompetenzen in der Arbeit,
wird von den Vorgesetzten nach wie vor das VVorhandensein fachlicher Expertise bei In-
dividualkundenberatern als wesentlich angesehen. Aber: Die verdnderte Marktsituation
und die neuen Vertriebskonzepte fiihren auch in diesem Segment dazu, dass sich das
Verhaltnis zwischen fachlicher Expertise und fachibergreifendem Know-how zuguns-
ten des letzteren veréndert. Insbesondere ,,Vertriebskompetenz*, d.h. die Bereitschaft
und die Fahigkeit, selbstorganisiert und aktiv auf die Kunden zuzugehen und diesen of-
fensiv neue Produktangebote zu unterbreiten, wird heute verstarkt von Individualkun-

denberatern gefordert. Wahrend ,,Vertriebskompetenz* in der Vergangenheit so gut wie
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keine Rolle gespielt hat, wird in einem Fall (Bank O) das Verhéltnis von Fachkompe-
tenz zu ,,Vertriebskompetenz“ heute mit 70% zu 30% angegeben — mit steigender Be-

deutung fur letztere.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in den untersuchten Banken die Ziel-
perspektive hinsichtlich der Tatigkeitsstrukturen und Qualifikationsprofile der Kunden-
beraterinnen im Retail-Banking und — mit allerdings noch deutlich abgeschwéchter
Auspragung — im Individualkundensegment nach unseren Befunden recht eindeutig ist:
In den Filialen sollen perspektivisch nur noch vertriebsstarke Kundenberater verbleiben,
die im Rahmen einer indirekten Steuerung (mittels Zielvorgaben bzw. -vereinbarungen)
mdoglichst eigenverantwortlich eine aktive Kundenansprache und -betreuung gewahr-
leisten. Dabei haben sie sehr viel stérker als in der Vergangenheit neben Kosten- und
Ertragsgesichtpunkten auch die ,,Cross-Selling“-Perspektiven einer Kundenverbindung
zu bertcksichtigen und aktiv diese Perspektiven auszuloten und in Vertriebserfolge um-
zusetzen. Zwar bilden im Standardkundensegment betriebswirtschaftlich-kaufmanni-
sche Grundkenntnisse die Voraussetzung flr eine Téatigkeit auch in der ,,auf Vertrieb
getrimmten“ Bankfiliale. Diese Kenntnisse treten gegenuber sozialkommunikativen,
reflexiven Kompetenzen aber tendenziell in den Hintergrund. Demgegeniiber dominie-
ren im Individualkundensegment nach wie vor fachliche Expertise und Know-how das
Beratungsgeschéft, allerdings wachst auch dort die Bedeutung von ,,Vertriebskompe-

tenz*®.

Unsere Befunde stuitzen Thesen einer Polarisierung von Qualifikations- und Kompe-
tenzentwicklung in den Kundenberatungsbereichen der Banken nur zum Teil.*’ Betrach-
tet man lediglich die Ebene der beruflich-fachlichen Kompetenzen, dann zeigt sich:
Produkt- und Prozessstandardisierung im Massenkundengeschaft reduziert — trotz der
Erweiterung der Produktpalette um einfache Vorsorgeprodukte — die diesbeziliglichen
Qualifikations- und Kompetenzanforderungen der Standardkundenberater, wahrend sie

17 Baethge (2001: 90) spricht von einer ,,polarisierenden Heterogenisierung der Belegschaftsstruktur*
entlang von Massenkundengeschaft vs. beratungsintensivem Geschaft sowie im Gefolge von Out-
sourcing-Tendenzen (Call-Center; direct banking). Gilbert (2001: 218) prognostiziert eine zukdinfti-
ge ,Klassengesellschaft“ bei den Bankbeschaftigten: ,jene Bankangestellten, die im ,Mengenge-
schaft’ die Standardkunden bedienen, einer zweiten Gruppe, die ,VVermdgende Private* und ,Firmen-
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im Individualkundensegment dagegen ansteigen. Demgegeniber bleiben die Anforde-
rungen an die fachibergreifenden Kompetenzen auch im Retail-Banking hoch. Trotz
Produkt- und Prozessstandardisierung sind dort insbesondere Analyse- und Problemlo-
sefahigkeiten — die Bewaéltigung des ,,Spagats zwischen Ertrags- und Kundenorientie-
rung* — gefordert.

5.4. Kompetenzentwicklung im Bankvertrieb

Die stattfindende Neuordnung und Neuausrichtung des Bankvertriebs hat, wie gesehen,
zu veranderten Kompetenzanforderungen an die Vertriebsbeschéftigten gefihrt. In die-
sem Abschnitt interessiert uns, wie die Betriebe Einfluss auf die Kompetenzstruktur ih-
rer Belegschaften und auf die individuellen Kompetenzen und Fahigkeiten der Beschaf-
tigten zu nehmen versuchen. Anders formuliert: Auf welchen Feldern und mit welchen
Konzepten betrieblicher Kompetenzentwicklung versuchen die Betriebe neue Kompe-
tenzen bei den Beschaftigten zu entwickeln oder weiter zu fordern? Wie versuchen sich
umgekehrt die Beschéftigten neues Wissen und neue Kompetenzen anzueignen, welche

Probleme oder Defizite treten dabei zu tage?

Tabelle 5.5: Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklun
Feld Formen BankL |Bank M |Bank N |Bank O
Personal- Anhebung des formalen Eingangsniveaus in + + + +
rekrutierung betriebliche Beschaftigung
Ausbildung Anhebung des formalen Eingangsniveaus + + + +
Vorbereitungskurse/ -veranstaltungen + 0 + 0
Kursférmige Lehrangebote fachlicher + + + +
Organisierte(s) Qualifizierung
Weiterbildung/ | Neue Lernmedien/,,Blended Learning“ + 0 0 +
Weiterlernen -
Multiplikatorenkonzepte und VVorgesetzten- + + + +
Coaching
Bedarfsorientierte Regulierung + + + +
Arbeitsorgani- | Integration kreativer/innovativer + 0 + +
sation Arbeitsaufgaben
(lernforderliche . - _—
Gestaltung) Abbau hierarchischer Kommunikation + 0 (+) +
Honorierung von Weiterbildungsengagement + 0 + +

Legende: + = spielt eine Rolle, 0 = spielt praktisch keine Rolle

kunden“ betreuen und schlieBlich den Privilegierten im internationalen ,Private/Investment ban-
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5.4.1. Personalrekrutierung

Die untersuchten Banken betreiben eine Strategie der Personalbewirtschaftung, die dar-
auf ausgerichtet ist, mittel- und langfristig einen quantitativen und qualitativen Umbau
der Beschaftigungsstruktur und der betrieblichen Qualifikations- oder Kompetenzbasis
zu erreichen. Ein quantitativer Umbau findet insofern statt, als die Betriebe — bei insge-
samt sinkendem Personalbestand — eine relative Umgewichtung der Beschéftigungs-
anteile in Front- und Back-Office-Bereichen zugunsten der Front-Office- bzw. Ver-
triebsbereiche bereits begonnen haben und weiter forcieren werden. Da die Banken be-
strebt sind, die Personalkosten insgesamt zu senken, besteht ihre VVorgehen nicht darin,
im Vertrieb Beschéftigung auf- und im Back-Office abzubauen. Personalabbau findet
vielmehr sowohl hier als auch dort statt, allerdings liegt der Schwerpunkt des Arbeits-
platzabbaus in den Back-Office- und Stabsbereichen der Institute. In diesen Funktions-
bereichen ist ein weiterer Personalabbau fester Bestandteil der strategischen Personal-
planungen der Unternehmensleitungen. Demgegeniber sinkt der Personalbestand in den
»Marktbereichen* zwar im Gefolge von FilialschlieBungen und Zentralisierung eben-
falls, doch verlauft der Beschaftigungsrickgang im Verhdltnis zu den Back-Office-

bzw. Zentralbereichen unterproportional.*®

Der Personalabbau in den Vertriebsbereichen geht mit einem qualitativen Umbau der
dortigen Beschaftigtenstruktur einher. Erklartes Ziel der Banken ist es, in den Filialen
nur noch tatséchlich im Vertrieb tatige Mitarbeiter zu beschaftigen und unter ihnen nur
noch jene, die sowohl hinsichtlich ihrer fachlichen wie ihrer fachlbergreifenden Kom-
petenz fiir die Vertriebstatigkeit als geeignet angesehen werden. Wie bereits geschildert,
werden daher samtliche nicht auf den Vertrieb gerichtete Tatigkeiten ausgelagert. Dar-
uber hinaus versuchen die Banken, all jene Vertriebsmitarbeiter, die aus ihrer Sicht
nicht tber das fiir erforderlich gehaltene Mal an ,,Vertriebskompetenz* verfiigen, in an-
deren Unternehmensbereichen unterzubringen oder freizusetzen. Da einer Versetzung

von Filialbeschaftigten in die Back-Office-Bereiche und Stébe aufgrund des dort eben-

king“.
18 Personalaufbau fand allenfalls temporar, so insbesondere nach erfolgten Zusammenschlissen bzw.

Ubernahmen, statt. In den Féllen L und N, in denen es so zu einem Anstieg des Personalbestands

kam, wurde die Beschéftigung binnen kirzester Zeit wieder auf das vorherige Volumen reduziert.
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falls— und verstarkt — stattfindenden Stellenabbaus deutliche Grenzen gesetzt sind,
nutzt man in den Instituten das ,,ganze Spektrum* von Personalabbaumanahmen (Vor-
ruhestand, Aufhebungsvertrdge). Bei O-Bank hat man (berdies einen ,, Transferpool®
(gewissermaRen eine interne Beschaftigungsgesellschaft) eingerichtet, in den nicht mehr
benotigte Beschaftigte ,,versetzt” werden.

Zwar liegen uns keine Verlaufszahlen Uber die Entwicklung der Qualifikationsstruktur
in den vier untersuchten Instituten vor, was vor allem daran liegt, dass die Institute
selbst keinen genauen Uberblick tber die qualitative Entwicklung der Beschaftigungs-
struktur haben. Betont wird von den Personalleitungen aber, dass die Zahl der nicht ein-
schlagig ausgebildeten Sparkassen- oder Bankkaufleute in den letzten Jahren kontinu-
ierlich zurtickgegangen ist. Gegenwartig liegt ihr Anteil in den von uns untersuchten
Banken mit zwischen 15 und 25% dennoch deutlich Uber dem Wert, den die Beschéf-
tigtenstatistik fir das Berufsfeld der Bankfachleute ausweist.*® Der hohe Anteil in unse-
rem Sample kommt vor allem deshalb zustande, weil man bei Bank N in der Expansi-
onsphase Anfang der 90er Jahre stark Personal aufgebaut und mangels Alternativen am
regionalen Arbeitsmarkt eine Vielzahl von berufsfremden Beschéftigten aus einem In-
dustrieunternehmen in der Region eingestellt hat. In den Banken wird tbereinstimmend
erklart, dass man Beschaftigte ohne einen qualifizierten bankkaufmannischen Hinter-
grund zukiinftig verstarkt freizusetzen gedenkt. Uber eine bank- oder sparkassenkauf-
mannische Berufsausbildung verfiigen 82% der Angestellten unseres Samples (vgl. Ta-
belle 5.6).

Neben der Personalfrei- oder -umbesetzung spielt hinsichtlich des Umbaus der Kompe-
tenzbasis in den Filialen auch die Teilzeitbeschéaftigung eine gewisse Rolle, auch wenn
unbefristete Vollzeitarbeitsplatze die Regel sind und etwa 20% der Beschaftigten in
Teilzeit arbeiten.”® Die Ausweitung der Teilzeitbeschaftigung stellt ein wichtiges
personalpolitisches Ziel der Betriebe dar, allerdings weniger unter dem Gesichtspunkt
der Qualifikationsversorgung, als vielmehr, um damit ,,Mitarbeiterkapazitaten“ abzu-

19 Laut Beschaftigtenstatistik sind im Jahr 2004 lediglich 4,5% ohne abgeschlossene Berufsaushildung — nach
5,2% im Jahr 1999 (IAB 2005).

20 Nach der Beschaftigtenstatistik liegt die Teilzeitquote unter den Bankfachleuten bundesweit bei 16,5% (2004),
dies stellt gegeniiber dem Jahr 1999 eine Steigerung um 4,5% dar (IAB 2005).
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bauen und mehr Personaleinsatzflexibilitat zu erreichen. Befristete Arbeitsvertrage sind
bisher kaum verbreitet, allerdings weitet sich auch deren Einsatz insbesondere bei der
Ubernahme von Auszubildenden aus. Hier nutzen die Unternehmen gezielt die Mdg-
lichkeit, befristete Arbeitsvertrdge zu schlielen. Dies hat einerseits mit knapper wer-
denden Personalmitteln zu tun, andererseits wird die Befristung genutzt, um die jlinge-
ren Beschaftigten hinsichtlich ihrer Eignung fur die Beratertétigkeit (nochmals) einge-

hender zu prifen.

Tabelle 5.6: Qualifikationsstruktur in den Marktbereichen; Angaben in % (N=127)

Hauptschulabschluss (oder vergleichbarer Abschluss) 2
Realschulabschluss (oder vergleichbarer Abschluss) 48
Schulabschluss Fachhochschulabschluss 5
Abitur 43
Sonstiges 2
Ohne Berufsausbildung 8
Berufsausbildung Nicht einschlagige Ausbildung 10
Bank- oder Sparkassenkaufmann/-frau 82
Fortbildungen Bank- oder Sparkassenfachwirt/in 17
Bank- oder Sparkassenbetriebswirt/in 11

Eine eher auf die mittlere Frist ausgerichtete Strategie der Betriebe zum gezielten Um-
bau der Kompetenzbasis kann eine veranderte Rekrutierungspolitik sein. Hier haben
sich die Banken in den letzten Jahren dezidiert neu ausgerichtet. Dies gilt sowohl fur die
externe, wie fir die interne Rekrutierung. Externe Rekrutierung von Fachangestellten
spielt in den Markt- bzw. Vertriebsbereichen der Banken allerdings heute keine Rolle.
Dies hat mehrere Griinde: Erstens, gibt es in den Banken Vereinbarungen zwischen Un-
ternehmensleitung und Interessenvertretungen, die in Zeiten des allgemeinen Personal-
abbaus interner Rekrutierung Vorrang einrdumen. Zweitens, sind die (potentiellen) in-
ternen Bewerberinnen ,,billiger”, als externe Bewerber (,,gute Vertriebsleute von aul3en
zu bekommen, ist sehr schwer und die sind auch teuer”; Personalleiter; L). Drittens
kennen interne Bewerber bereits die (Vertriebs-)Strukturen der Institute, so dass sich der
Einarbeitungsaufwand (von fachspezifischen Einarbeitungen abgesehen) gering halt.
Viertens schlielich, hat man von den internen Bewerbern bereits einen langeren Ein-

druck hinsichtlich deren F&higkeiten. Dabei setzen die Betriebe vornehmlich auf ehe-
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malige Auszubildende, die sich in den Filialen bereits ,,bewéhrt” haben, d.h. die die
»Vertriebsdenke” gezeigt haben. Diesen wird allemal der Vorzug vor Beschaftigten in
den Back Office-Bereichen bzw. Staben gegeben. Ein Vertriebsleiter der O-Bank be-
richtet, dass er lieber vakante Positionen so lange ungesetzt lasse, bis ein(e) Wunsch-
Azubi ausgelernt habe, als einen Mitarbeiter aus den Zentralbereichen auf die Stellen zu
setzen — auch wenn damit der Druck auf die Filialbelegschaften bis zur Besetzung der

Stelle noch hoher sei, als ohnehin schon.

Die Neubesetzung von freien Stellen in den Marktbereichen — so es sie iberhaupt gibt —
ist dabei zum einen an nachgewiesene beruflich-fachliche Kenntnisse (einschlagiger
Abschluss und ggf. Berufserfahrung) und — zunehmend wichtiger werdend — an das
Vorhandensein von ,,Vertriebskompetenz® und den unterlegten sozialen und kommuni-
kativen Kompetenzen gebunden. Nachgewiesene beruflich-fachliche Kenntnisse stellen
sowohl im Individualkundengeschaft, wie im Retail-Banking nach wie vor die notwen-
dige Bedingung fiir einen Einstieg in den Bankvertrieb dar. Zwar hat man sowohl in
Bank L, wie in Bank O, im Verlauf der vergangenen Jahre mit dem Einsatz nicht-ein-
schléagig fachlich qualifizierter, daftir aber mit ausgepréagten verk&uferischen Fahigkei-
ten ausgestatteten ,,Seiteneinsteigern® im Massenkundengeschéft experimentiert. So
wurden in beiden Instituten ehemalige Handelsangestellte (insbesondere Autoverkaufer)
in der Standardkundenberatung eingesetzt, in der Annahme, deren fachspezifische
Kompetenzdefizite lieRen sich im Rahmen der internen Qualifizierung und Einarbeitung
vergleichsweise leicht beheben, wahrend sie mit ihren mitgebrachten fachiibergreifen-
den, insbesondere verkauferischen Fahigkeiten den neuen Anforderungen im Retailban-
king besonders gut zu entsprechen schienen. Relativ schnell jedoch, so die interviewten
Personalleiterungen, hatte sich herausgestellt, dass die fachliche Qualifikation dieses

Personenkreises unzureichend bleibt und auch nicht hinreichend zu vermitteln ist.

5.4.2. Ausbildung

Uber die Ausbildung konnen die Banken — eher mittelfristig — ihre Vertriebseinheiten

mit Nachwuchskraften versorgen, die Uber die heute und zukinftig geforderten Kom-
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petenzen verfiigen. Da sich fachubergreifende Kompetenzen, insbesondere die unter-
legten kognitiven, motivationalen und dispositiven Eigenschaften, gar nicht oder kaum
durch die duale Ausbildung vermitteln lassen, wird bereits bei der Rekrutierung von
Auszubildenden ein besonderes Augenmerk auf die Uberfachlichen Kompetenzen ge-
legt. Wesentliches Auswahlkriterium ist auch dort, dass die Bewerberinnen und Bewer-
ber eine ,,Vertriebsmentalitat”, d.h. Spall am Verkaufen und am Kommunizieren mit
Kunden, mitbringen. Gute oder zumindest zufriedenstellende Abschlussnoten (insb. in
den Fachern Deutsch und Mathematik) des allgemeinbildenden Schulsystems bleiben
gleichwohl wichtig, auch wenn sie gegeniiber den bereits mitzubringenden tberfachli-
chen Kompetenzen partiell zuriicktreten. Dabei zeigt sich, dass der Trend zur Rekrutie-
rung von Abiturienten fir die bankkaufménnische Ausbildung ungebrochen zu sein
scheint.* Indirekt spiegelt sich dies auch in unserem Sample wider: die Zahl der
Beschaftigten mit Abitur liegt in der jiungsten Alterskohorte (bis 24 Jahre) mit 63%
deutlich Gber dem Durchschnitt aller Altersgruppen (43%); mit zunehmendem Alter
sinkt der Abiturientenanteil kontinuierlich. Beschéftigte mit Abitur stellen in unserem
Sample die starkste Teilgruppe dar. Ihnen schreibt man in den Unternehmen grundsatz-
lich héhere sozial-kommunikative sowie Analyse- und Problemldseféhigkeiten als Real-
schulabsolventen zu. Hinzu kommt, dass es Realschilern oftmals an hinreichenden
Basiskenntnissen (Deutsch, Rechnen) mangele. Allerdings wird in den Betrieben auch
betont, dass man gerne mit ,,guten Realschiilern® arbeite, da Abiturienten bekanntlich
die Neigung hétten, nach der Ausbildung ein Studium zu beginnen.

Die Ausbildungszahlen — ausgebildet werden neben Sparkassen- bzw. Bankkaufleuten
auch in geringem Umfang IT- bzw. Systemkaufleute — sind in den untersuchten Banken
in den vergangenen Jahren zuruickgegangen. Als Grund dafur wird vor allem ein gerin-
gerer Bedarf angeflhrt. Dartber hinaus wird die bis vor wenigen Jahren noch tbliche
Praxis, ,,uber Bedarf* auszubilden, mit dem Ziel der allgemeinen Personalkostensen-
kung aufgegeben.. Gleichzeitig wird in den Unternehmen wird betont, dass man heute
mehr Zeit und Geld in Auszubildendenauswahl und Ausbildung investiert werde, als in

der Vergangenheit. Uber ein verandertes Auswahlprozedere versuchen die Banken die

21 Die Beschéftigtenstatistik weist fur das Berufsfeld der Bankfachleute einen Abiturientenanteil von 23,2% aus —
ein Anstieg um 3,3% seit 1999 (IAB 2005).
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bei den Bewerbern vorhandenen fachibergreifenden Kompetenzen zu erfassen. Das
»Klassische* Bewerbungsgesprach hat dabei ausgedient. Vielmehr versuchen die Perso-
nal- und Ausbildungsverantwortlichen tber Rollenspiele und fingierte Verkaufsgespra-
che sozial-kommunikative und ,,verkduferische* F&higkeiten und Selbstorganisations-
kompetenzen, aber auch die motivationalen und dispositiven Verhaltensgrundlagen der

Bewerber zu ermitteln.

Auch hinsichtlich der Organisation und inhaltliche Gestaltung des Ausbildungsprozes-
ses streben die Betriebe teilweise eine andere Praxis an. So ist es in den Banken N, L
und O explizites Ziel, die Auszubildenden mdglichst frih mit dem Vertriebsansatz des
heutigen Bankgeschaftes vertraut zu machen, sie fir die Kundenseite zu ,,sensibilisie-
ren“ und auf die Arbeit im Filialteam bzw. generell in teamformigen Arbeitszusammen-
héngen vorzubereiten. Bank N beispielsweise fuhrt zu Beginn eines neuen Ausbil-
dungsjahrgangs zunéchst einen zweiwdchigen ,,Workshop* auRerhalb der Bank durch,
in dem die angehenden Azubis in Kleingruppen gemeinsam Aufgaben I6sen missen, in
dessen Verlauf sie Filialen besuchen und dort als ,,Kunden* auftreten und in dem sie mit
Grundzugen der Kreditwirtschaft bzw. wirtschaftlichen Zusammenhéngen im Allge-
meinen und der Arbeit in Kreditinstituten im Besonderen vertraut gemacht werden sol-
len. Dem Bestreben der Banken, auch im Verlauf der zwei- oder zweieinhalbjéhrigen
dualen Ausbildung ein starkeres Gewicht auf die Vermittlung fachubergreifender Kom-
petenzen und insbesondere eine gezieltere VVorbereitung der Auszubildenden auf eine
spatere Tatigkeit im Vertrieb zu erreichen, steht in den Augen der Personalverantwortli-
chen die bestehende Ausbildungsordnung und das berufsschulische Curriculum entge-
gen. Kritisiert wird, dass trotz der Novellierung der Ausbildungsordnung fur Sparkas-
sen- und Bankkaufleute in der Berufsschulausbildung nach wie vor zu wenig auf die
Belange des heutigen Bankvertriebs hin unterrichtet werde. Dort gehe es nach wie vor
zu sehr um die Vermittlung von bankkaufménnischem Wissen — in all seinen ,,Spezia-
litdten“ — unter Vernachlassigung der Schérfung von Vertriebskompetenz. So ist es aus
Sicht eines Ausbildungsverantwortlichen unnétig, einem Auszubildenden, der spéter im
Standardkundengeschaft eingesetzt werde, intensive Kenntnisse im Bankbetriebswesen
zu geben. Uberdies folge die interne Ausbildung, d.h. das Durchlaufen der einzelnen

Fachbereiche der Banken, dem Curriculum der Berufsschule. Dies fiihre dazu, dass die
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Azubis im ersten Lehrjahr zunéchst fir einige Monate in den Filialen eingesetzt werden
(,,Zu dem Zeitpunkt wissen die noch nichts Uber die Bank oder Gber Bankprodukte®;
Marktbereichsleiter, O) und im zweiten und dritten Lehrjahr die Fachabteilungen des
Hauses durchlaufen. Dort wiirden sie ,,wieder alles vergessen, was sie in den Filialen in
Richtung Kundenorientierung und Vertrieb gelernt haben* (ebd.), wirden dann aber
nach der Ausbildung wieder in den Filialen anfangen, missten sich also ein weiteres

Mal in den Vertrieb ,,hineinarbeiten.

5.4.3. Organisierte Weiterbildung/organisiertes Weiterlernen

Das dritte Feld, auf dem die Banken uber entsprechende Aktivitaten die Kompetenz-
struktur ihren Vertriebsbelegschaften in die von ihnen gewunschte Richtung hin entwi-
ckeln koénnen, ist der Bereich der organisierten Weiterbildung bzw. des Weiterlernens
im Betrieb. Unsere Fallstudien zeigen, dass die untersuchten Banken hier insbesondere
auf zwei Ebenen agieren: Erstens veradndern sie das Ensemble betrieblicher Lernformen
und richten die Lerninhalte neu aus. Zweitens versuchen sie tber veranderte Formen der
Steuerung und Organisation des Lernens im Betrieb gezielt Einfluss auf die Entwick-

lung der Kompetenzbasis zu nehmen.

a) Wandel der Formen und Inhalte betrieblicher Weiterbildung

Die Banken nutzen nach Auskunft der Gespréachspartner aus den Personalbereichen fast
das gesamte Ensemble formalisierter, non-formaler und informeller Lernformen, in de-
nen sich Beschaftigte (neue) beruflich-fachliche und fachlbergreifende Kompetenzen
aneignen kénnen. VVon den Personalbereichen wird betont, dass das finanzielle Volumen
flir betriebliche Weiterbildung trotz der teilweise schwierigen wirtschaftlichen Situation
einzelner Institute nur geringflgig reduziert wurde. Verwiesen wird darlber hinaus dar-
auf, dass aufgrund des Personalabbaus in den Instituten sogar eine Steigerung der Pro-

Kopf-Ausgaben fur Weiterbildung/Qualifizierung zu verzeichnen sei.
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Abbildung 5.5: Nutzung formalisierter, non-formaler und informeller Lernformen
durch die Beschaftigten in den letzten zwei Jahren (in %) —
Beschaftigtenbefragung (N=127)%
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Nach den Auskinften der Personaler hat sich hinsichtlich der Art und Weise, wie Bank-

betriebe versuchen ihren Beschéftigten (neue) Kompetenzen zu vermitteln, auf den ers-

ten Blick nur wenig verdndert. An Bedeutung gewonnen hat die Unterweisung durch

betriebliche Vorgesetzte oder Spezialisten ebenso wie die von Qualitatszirkeln oder

Problemldsegruppen und von neuen, multimedialen Lernformen, wahrend die Bedeu-

tung von Kongress- oder Tagungsbesuchen in den letzten Jahren abgenommen hat. Be-

trachtet man die Nutzung unterschiedlicher Lernformen durch die Beschaftigten, dann

zeigt sich, dass die formalisierte, kursformige Wissensvermittlung (innerbetrieblich)

22 Frage: ,Welche der folgenden Mdglichkeiten zu lernen haben Sie in den letzten zwei Jahren ge-

nutzt?* Mehrfachnennungen waren mdglich.
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nach wie vor an erster Stelle rangiert (vgl. Abb. 5.5), gefolgt von non-formalisierten
Lehr-/Lernarrangements in Form von Unterweisungen am Arbeitsplatz und Teamsit-
zungen. Es dominiert in den untersuchten Instituten demnach der ,klassische® Kanon
betrieblicher Wissens- und Kompetenzvermittlung. Allerdings wiirde mit einem solchen
Fazit der sich in der Praxis betrieblicher Kompetenzentwicklung gegenwartig abzeich-
nende Wandel nicht erfasst. Dies gilt zum Beispiel fir die Rolle neuer Lernmedien in
den Fallbetrieben. Dabei ist es nicht lediglich so, dass deren Bedeutung im Zeitverlauf
zugenommen hat — wenn auch auf vergleichsweise niedrigem Niveau — und nach Aus-
sage der Personalbereiche weiter zunehmen wird. Wichtiger ist nach unseren Befunden
nicht die Verbreitung der Nutzung von Computerprogrammen oder des Intra- und
Internet per se, sondern die Kombination und Verzahnung computer- oder webgestutz-
ter Lernangebote mit ,,klassischen®, seminar- oder kursformigen Formen der Wissens-
vermittlung. Betrachten wir einzelne Lernformen, die dort im Mittelpunkt stehenden

Lerninhalte und deren Zusammenwirken systematischer.

Formalisierte betriebliche Weiterbildung

Das Angebot formalisierter Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen in den vier unter-
suchten Instituten ist nach wie vor recht umfangreich. Zwar haben Kurse oder Seminare
insgesamt nicht an Bedeutung eingebdilt, doch findet in den Instituten nach Aussage der
Personalleitungen eine gezielte Umgewichtung des Angebots formalisierter Weiterbil-
dung zugunsten interner Seminare oder Kurse und zulasten externer Weiterbildungsan-
gebote statt. Interne Seminarangebote erhalten in den Betrieben eindeutig Prioritat ge-
genuber externen Bildungsangeboten, auch wenn das Verhéltnis (und dessen Verénde-
rung) hier nicht in Zahlen ausgewiesen werden kann. Fur die Starkung interner Weiter-
bildung werden neben Kostengesichtspunkten auch inhaltliche Argumente angefihrt:
Ausgewahlte Beschaftigte werden kontinuierlich extern geschult und geben das dort er-
worbene Expertenwissen in internen Seminaren weiter und stehen den Seminarteilneh-
mern dauerhaft als Ansprechpartner fur Nachfragen oder Vertiefungen zur Verfugung.
Die internen Seminarleiter (,,Multiplikatoren*) seien nicht nur preiswerter, sie kennen
die internen Ablaufe und organisatorischen Anforderungen auch sehr viel besser als

»Externe”. Gleichzeitig wird durchaus konstatiert, dass das ,,Multiplikatoren“-Modell
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nur bei fachspezifischen Themen sinnvoll ist und gerade beziiglich der Vermittlung be-
stimmter Methodenkompetenzen und ,,soft skills* auf spezialisierte, externe Kompetenz

nicht verzichtet werden konne.

Was die inhaltliche Seite der formalisierten internen Weiterbildungsangebote anbelangt,
so lasst sich eine Verschiebung zu solchen Wissensinhalten beobachten, die auf eine
Vermittlung bzw. ,,Schéarfung” der Verkaufsfahigkeiten der Beschéftigten (solcher je-
denfalls, die Kundenkontakt haben) zielen. Es geht bei internen Seminaren oder Kursen
nicht mehr vorrangig um die Vermittlung deklarativen, formalisierten Wissens, sondern
darum, dass die Beraterinnen und Berater solches Wissen anwenden, d.h. um die
Scharfung prozessualen Wissens. Eine wesentliche Verdnderung gegenlber der Praxis
in der Vergangenheit besteht nun darin, dass sich die Beschaftigten ihr fachspezifisches
Wissen in zunehmendem Male vor Beginn eines internen Seminars eigenstandig und
selbst organisiert anzueignen haben. Sie werden dabei durch das Bereitstellen von e-
learning-Angeboten (CD-ROMs, Intranetplattformen) und von Fachliteratur (Fachbrie-
fen) betrieblich unterstiitzt werden. Seminarteilnehmer mussen vor Beginn des Semi-
nars eine fachspezifische Prufung, die Teil der Selbstlernprogramme ist, ablegen, die sie
zur Teilnahme am Seminar berechtigt. Im Seminar selbst wird dieses so erworbene (und
nachgewiesene) Wissen dann in Interaktion mit anderen Teilnehmern erprobt und ange-
wandt. Das heil3t, aktualisierte Fachkenntnisse werden vorausgesetzt und diese dann in
Seminaren erprobt bzw. die flankierenden ,,sozialkommunikativen“ und prozessualen
Aspekte gescharft. Ein Zertifikat, welches etwa zur Beratung bestimmter Wertpapier-
klassen berechtigt, wird erst im Anschluss an dieses ,,Anwendungsseminar* erteilt. Die
Personalleitungen in den Banken erwarten sich aus diesem Vorgehen sowohl einen star-
keren Praxisbezug der QualifizierungsmaBnahmen, als auch ein friihzeitiges und besse-

res ,,Bildungscontrolling®.

Geht es aus Sicht der Personalverantwortlichen und der Vertriebsleiter in den Banken
auch bei der formalisierten Weiterbildung demnach heute vorrangig darum, die prakti-
sche Anwendung fachlicher Wissensinhalte in Kursen zu vermitteln, stehen mithin also
eher die ,,vertrieblichen”“ Kompetenzen und prozessualen Wissensaspekte im Vorder-

grund, so dominieren aus Sicht der Beschaftigten thematisch fachspezifische Wissensin-
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halte. Dies muss nicht unbedingt auf einen Widerspruch in der Wahrnehmung der Ak-
teure (prozessuales Wissen vs. deklaratives Wissen) hindeuten. Bemerkenswert ist den-
noch, dass das Thema ,,Kommunikations- und Kooperationsverhalten“, welches starker
auf die Vermittlungsperspektive von Wissen zielt, in den Kursen zwar mit etwa 40%
der thematischen Nennungen keine unbedeutende Rolle spielt, aber gegenuber fachli-
chen Themen, insbesondere ,,aus dem eigenen Berufsgebiet”, deutlich zurtickfallt (vgl.
Abb. 5.6). Die Abbildung zeigt auch, dass diesbeztglich keine Unterschiede zwischen
Beratern im ,,Standardkundensegment” und Beratern im ,,Individualkundensegment*

bestehen.

Abbildung 5.6: Themen und Inhalte?® betrieblicher Qualifizierungs- und
Weiterbildungsmalinahmen; Angaben in % (N=127)
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Die Starkung interner Angebote gegenuber externer Weiterbildung fihrt aber nicht da-
zu, dass die bei den Sparkassen und Banken seit Jahrzehnten existierenden ausdifferen-
zierten Strukturen der institutionalisierten Weiterbildung (etwa in Sparkassen oder
Bankakademien) grundsatzlich zur Disposition gestellt wirden. Der Erwerb ergénzen-
der Zertifikate im unmittelbaren Anschluss an die Ausbildung wird als nach wie vor

notwendig erachtet, um qualitativ anspruchsvolle Beratungsdienstleistungen zu erbrin-

23 Frage: ,,Mit welchen Themen haben Sie sich dabei [d.h. bei den unterschiedlichen Lerngelegenhei-
ten; d. V.] beschéftigt? (Mehrfachnennungen méglich)
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gen. Das in Berufsschule und betrieblicher Erstausbildung erworbene Wissen wird nur
mehr als die Basis flir notwendige weitergehende Fortbildungen betrachtet. Die Weiter-
bildung zum Sparkassen- oder Bankfachwirt sowie zum Sparkassen- oder Bank-
betriebswirt war (und ist) bei Banken und Sparkassen stark institutionalisiert, und das
erfolgreiche Absolvieren dieser Aufstiegsfort- bzw. Weiterbildungsmalinahmen stellt in
den Instituten auch heute die Voraussetzung fur einen innerbetrieblichen Aufstieg dar,
sei es in eine der weniger werdenden betrieblichen Flhrungspositionen, sei es fur einen
Wechsel vom Retail-Banking in das private Individualkunden-, Firmenkunden- oder
Wertpapiergeschéft. Unter den Befragten haben 17% (N=22) haben eine Fortbildung
zum Fachwirt absolviert, wobei kein Unterschied darin besteht, ob die Absolventen im
Standardkundengeschaft oder in der Individualkundenberatung tatig sind. Anders sieht
dies bei den Fortbildungen zum Betriebswirt (Bank- oder Sparkassenakademie) aus:
Insgesamt 12% (N=15) haben diese — auf den Fachwirt aufbauende — Stufe erreicht,

wobei nahezu alle im Individualkundensegment tatig sind.

Non-formales, arbeitsplatznahes oder arbeitsintegriertes Lernen

Non-formale Lehr-/Lernarrangements stellen eine Zwischenstufe zwischen formalisier-
tem und informellem Lernen dar. Sie sind betrieblich organisiert und haufig vom Mana-
gement bzw. vom Betrieb initiiert, besitzen aber weder ein festgelegtes inhaltliches und
zeitliches Curriculum, noch sind sie vom Arbeitsplatz oder vom Arbeitsprozess stark
abgegrenzt. Die beiden in den Banken dominierenden Formen non-formalen Lernens
finden vielmehr arbeitsplatznah (Teamsitzungen) oder arbeitsintegriert (Unterweisung
bzw. Coaching) statt. Teambesprechungen bzw. -sitzungen und Unterwiesungen am
Arbeitsplatz spielen aus Sicht der Personalleitungen eine wesentliche Rolle in der be-
trieblichen Weiterbildung und Kompetenzentwicklung. Teamsitzungen finden in den In-
stituten sowohl regelméfiiig — alle ein bis zwei Wochen — als auch anlassbezogen und
auBerhalb der Offnungszeiten der Filialen, aber innerhalb der Regelarbeitszeit statt. 80%
der Bankberater geben an, dass sie fiir mindestens eine Stunde im Monat zu einer
Teamsitzung zusammenkommen, bei immerhin 59% entfallen auf solche Besprechun-

gen mehr als drei Stunden/Monat und ein Drittel gibt an, dass es sich mehr als flinf
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Stunden monatlich tiber solche Sitzungen ,,beruflich auf dem Laufenden“ halt**. Bei
diesen Sitzungen oder Besprechungen werden die Beraterinnen von Vorgesetzten
und/oder Kollegen tiber neueste Entwicklungen im Unternehmen, im Marktbereich oder
in der Filiale informiert und erhalten Informationen tber neue Produkte oder Dienst-
leistungen. Daneben tauscht man sich ber Probleme in der Arbeit oder mit Kunden
oder Uber ansonsten Wissenswertes aus. Teamsitzungen haben vor dem Hintergrund der
an die Filial- oder Beratungsteams gestellten Anforderungen an die Selbststeuerung der
Arbeit dartber hinaus eine wichtige Bedeutung flr die interne Koordination der jeweili-
gen Vertriebseinheit.

Das systematische ,,Coaching* durch die Vorgesetzten — die ,,Unterweisung am Ar-
beitsplatz* — spielt in den untersuchten Féllen eine wichtige und — nach Aussage der
Personalmanager und Vertriebsleiter — zukinftig wichtiger werdende Rolle. Die fachli-
che Unterweisung erfolgt dabei jedoch nicht mehr — wie bei der , klassischen* Arbeits-
platzunterweisung — dadurch, dass der VVorgesetzte den Beratern an deren Arbeitsplat-
zen etwas Neues ,,beibringt”. Vielmehr nimmt der Vorgesetzte in unregelmaRigen Ab-
stdnden, aber nach vorheriger Ankundigung und wenn der jeweilige Kunde damit ein-
verstanden ist, an einem Beratungsgesprach eines Mitarbeiters teil. Dabei fungiert der
,»Coach® zundchst als Beobachter, der sich in das Beratungsgesprach grundsatzlich nicht
einschaltet, es sei denn, ihm fallen eklatante fachliche Fehler in der Beratung auf. Im
Anschluss an ein solches Gesprach gibt der Vorgesetzte dem Mitarbeiter dann ein
»feedback* darlber, was er oder sie gut bzw. weniger gut gemacht hat und wo etwaige
Verbesserungsmaoglichkeiten liegen. Das Coaching zielt damit erst in zweiter Linie auf
die Verbesserung der fachlichen Kompetenzen der Beschéftigten. Vorrangig geht es
dabei darum, Defizite und Verbesserungsmdoglichkeiten im sozial-kommunikativen
Verhalten zu erkennen und die ,,Vertriebskompetenz* der Berater zu verbessern. Letzte-
res heil3t dann vor allem auch, den Vertriebsmitarbeitern (méglichst einfache) Hinweise
daflir zu geben, wie sie im Beratungsgesprach die ihnen zur Verfligung gestellten

Hilfsmittel (Scoring-Bdgen, PC-Programme) am besten einsetzen, wie sie moglichst

24 Die Frage lautete: ,,Bitte geben Sie an, wie viel Stunden im Monat Sie in etwa fiir die folgenden
Mdglichkeiten aufwenden, sich beruflich auf dem Laufenden zu halten.” Die Items lauten: Nutzung
von fachspezifischen Foren im Internet/Lernen mit Computerprogrammen und Videos; Teamsitzun-
gen und -besprechungen/Teilnahme an Qualitatszirkeln, Beteiligungsgruppen und KVP-Workshops;
Lesen von Fachbiichern und Fachzeitschriften.
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schnell etwaige ,,Versorgungsliicken* der Kunden erkennen zu einem Abschluss kom-
men konnen. Das Vorgesetzten-Coaching dient zuvorderst dazu, den Beschéftigten pro-
zedurales Wissen zu vermitteln und wird als ein Instrument betrieblicher Personalent-
wicklung verstanden. Dartiber hinaus besitzt es aber auch eine Kontroll- bzw. Personal-
fuhrungsfunktion. Dies gilt insbesondere in den beiden Féllen (L, O), in denen keine
betrieblichen Hierarchiestufen in Gestalt einer Filialleitung (und Stellvertretung) mehr
existieren. Zwar betonen die dortigen Vertriebsleiter die zentrale Funktion des Coaching
als Personal- oder Kompetenzentwicklungsinstrument, doch verschaffen sie sich bei ih-
ren Aufenthalten in den Filialen gleichzeitig einen Uberblick dariiber, wie einzelne Be-
schaftigte arbeiten und wie es um die Zusammenarbeit und das Klima in den Filialen
bestellt ist. Bei den Banken M und N sind dagegen die ,,Coaches* entweder als Filial-
leiter oder als Teamleiter ,,vor Ort“. Bei N-Bank argumentiert man, dass nur solche
Vorgesetzten erfolgreich ,,coachen kdnnten, die ,,nahe dran sind an den Mitarbeitern*
in den Filialen (Manager, N) und man deswegen Teamleiter als direkte Personalvorge-
setzte einsetze. Teilweise sind die ,,Coaches dort auch noch selbst im Vertrieb tatig: fiir
mittelgrof3e Filialen wird der Beratungsanteil mit 40%, in kleinen Filialen mit 60% an-
gegeben. Bei Bank M wiederum haben die interviewten Filialleiter keine ihnen zuge-
ordneten Kunden mehr (Beratung machen sie nur noch in Ausnahmefallen) und sind

bzw. sollen in erster Linie als ,,Coaches* tétig sein.

Den organisierten Arbeitsplatzwechsel innerhalb von Abteilungen oder Uber Abtei-
lungs- und Betriebsgrenzen hinweg kann man einerseits — etwa in Form der kurzzeiti-
gen Versetzung in andere Abteilungen — zu den ,,klassischen* non-formalen Lehr-/Lern-
arrangements zdhlen, andererseits — in Form der systematischen Arbeitsplatzrotation —
eher zu den neueren Formen des individuellen Kompetenzerwerbs und des betrieblichen
Wissenstransfers. In den untersuchten Banken spielen beide Formen bzw. Varianten
keine groRe, aber auch keine zu vernachlassigende Rolle: kurzfristig in andere Abteilun-
gen versetzt bzw. rotiert wurden bzw. sind insgesamt 15% der Befragten, wobei ,,Retail-
Banker“ davon ein wenig starker (17%), als die Berater im Individualkundensegment
(12%) betroffen waren. Das Verb ,,betroffen” dirfte den konkreten Hintergrund zutref-
fend erfassen, denn die Arbeitsplatzwechsel sind ganz Uberwiegend darin begriindet,

dass Berater in einer anderen Abteilung oder — haufiger noch — Filiale fir dort aus wel-
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chen Grinden auch immer ausgefallene Kollegen kurzfristig und kurzzeitig aushelfen
mussen. Anders als z.B. in Automobilunternehmen spielt die Rotation oder Hospitation
in den Banken keine Rolle als systematisch eingesetztes Instrument der Kompetenzent-
wicklung. Dies trifft in deutlich starkerem MaRe noch auf den betriebsubergreifenden
Austausch zu: Informationsbesuche bei anderen Banken haben insgesamt nur 5% aller
Befragten zum Zwecke des Wissenserwerbs genutzt, wiederum Uberdurchschnittlich
von den Beratern im Individualkundensegment (9%). Wir kommen darauf noch zuriick

(vgl. unten).

Betrieblich initiiertes und unterstitztes informelles Lernen

Wesentliches unternehmensseitiges Angebot zur Unterstiitzung der Aktualisierung der
berufsfachlichen Kompetenzen sind datenbankgestiitzte Fachinformationen (Informa-
tionsdienste), die an zentraler Stelle auf taglicher Basis generiert und den Angestellten
uber das Intranet zur Verfugung gestellt werden. Der Umlauf von Fachinformationen in
Papierform hat in den Instituten ausgedient. Der tagliche Abruf der Informationsdaten-
bank gehort nach Aussage der Manager zu den selbstverstandlichen Verpflichtungen der
Beschaftigten. Die Berater selbst berichteten in den Gesprachen, dass es ihnen zur Regel
und Routine geworden ist, allmorgendlich das Intranet auf neue Informationen bzw.
elektronische Rundschreiben hin abzufragen. Dabei wird teilweise moniert, dass zu vie-
le Informationen bereitgestellt wiirden und dass diese Informationen oftmals nur unzu-
reichend vorsortiert bzw. systematisiert sind, so dass sie viel Zeit damit vergeudeten, die
flr die relevanten Informationen herauszusuchen. In einigen Instituten bzw. Teams ha-
ben deshalb einzelne Mitarbeiter die Aufgabe Gbernommen, Informationen zu sichten
und die fur die Abteilung bzw. das Team relevanten Informationen/Neuigkeiten per e-
mail an die Kollegen zu verteilen. Als explizites Lernmedium werden das Internet
(21%) und Computerprogramme oder Videos (25%) nur von einer Minderheit der
Bankbeschéftigten tberhaupt genutzt (siehe Abb. 5.5); betrachtet man die Intensitat der
Nutzung (Std./Monat), so zeigt sich, dass nur 47% der Befragten diese Medien langer
als eine Stunde im Monat dazu nutzen, sich beruflich auf dem Laufenden zu halten.
Eine deutlich gréRere Bedeutung als diese e-learning-Medien haben Fachpublikationen

fur die Aktualisierung des berufsfachlichen Wissens der Bankberater. Nur bei einem



269

Viertel der Banker spielt das Lesen von Fachbiichern oder Fachzeitschriften keine Rolle
und immerhin 20% bringen mehr als neun Stunden im Monat damit zu. Es wird in den
Banken als selbstverstandlich angesehen, dass man sich mittels Fachpublikationen, aber
auch durch das Lesen der Tageszeitungen, tber die allgemeine und branchenspezifische
wirtschaftliche sowie regionale Entwicklung auf dem Laufenden halt. Als Berater in der
Filiale muss man wissen, was ,,vor Ort* passiert und man muss tber neue Finanzdienst-
leistungsprodukte (und diesbeziigliche Tests) ebenso auf dem neuesten Stand sein, wie

dartber was die Konkurrenz gerade macht.

Insgesamt ist in den vier Banken der Versuch zu erkennen, durch die Kombination ver-
schiedener, teilweise ,,traditioneller*, teilweise neuer Lernformen im Sinne eines
»Blended Learning“ sowohl die Kosten betrieblicher Weiterbildung zu senken, als auch
fur eine effektivere Wissensvermittlung zu sorgen. Dies wird in den Banken verbunden

mit einem verdnderten Inhalten einzelner Lernformen.

b) ,,Bedarfsorientierte** Regulierung betrieblicher Weiterbildung

Neben der Neugestaltung des Lernangebots in formaler und inhaltlicher Hinsicht, versu-
chen die untersuchten Banken auch ber eine veranderte Praxis der Steuerung oder Re-
gulierung der betrieblichen Weiterbildung die Kompetenzbasis in den Marktbereichen
qualitativ zu verandern. Mit den Begriffen Steuerung bzw. Regulierung meinen wir hier
die Frage, wie der Zugang zu betrieblichen BildungsmafRnahmen und Institutionen gere-
gelt und die dafir aufzuwendenden finanziellen und zeitlichen Ressourcen zugeteilt
werden. Grundsétzlich und durchgangig hat in allen Instituten das Prinzip der ,,Bedarfs-
orientierung” das ,,GielRkannen-Prinzip“ der Vergangenheit abgelost. ,,Bedarfsorientie-
rung*“ in der Regulierung von Weiterbildung bedeutet, dass ein Mitarbeiter nur dann
vom Unternehmen bei seinen Lern- oder Weiterbildungsaktivitaten unterstitzt wird
(Zeit, Kosten), wenn seitens des Betriebs, d.h. der Abteilung oder der Filiale, ein kon-
kreter Bedarf an einer durch eine WeiterbildungsmaRnahme erworbenen Kompetenz
vorliegt. Dies schliel3t zwar nicht aus, dass jemand bei Interesse ein Qualifizierungsan-
gebot wahrnehmen kann, doch ist dies bei fehlendem betrieblichen Bedarf ausschlief3-
lich dessen Privatangelegenheit. Als Beispiele wurden in den Banken genannt: zusatzli-

che MS-Office-Anwendungskenntnisse, Fremdsprachen, aber auch beruflich-fachliche



270

Spezialisierungen, wie z.B. der Erwerb von Wertpapierberater-Zertifikaten, deren Vor-
liegen bzw. Besitz im Standardsegment nicht erforderlich ist. Wird dagegen ein Bedarf
erkannt (dies kann entweder anlassbezogen sein, oder ein Ergebnis jahrlicher Personal-
gespréche zwischen Beschaftigten, VVorgesetzten und Personalabteilung), so tragen die
Institute die direkten und indirekten Kosten fiir Weiterbildung. Anlassbezogene, haufig
kurzfristig realisierte, betriebliche Qualifizierungsmalinahmen fanden in unseren Fallen
anlasslich von neuer (aufsichts-)rechtlicher Regelungen im Bankgeschaft (z.B. neue
steuerliche Regelungen, Basel Il Eigenkapitalrichtlinien), die Einflihrung neuer Produk-
te (Bank- oder Versicherungsprodukte) oder neuer Technologien (z.B. Intranet) bzw.
technischer Anwendungen statt. Das Diktum der ,,Bedarfsorientierung® greift auch bei
Fortbildungen zum Fach- oder Betriebswirt: Keiner der interviewten Manager hat etwas
dagegen, wenn sich die Beschaftigten in Akademien fortbilden, doch ob diese Weiter-
bildungsinteressen etwa durch das Gewahren von Lernzeiten und die Ubernahme der
Kosten betrieblich unterstiitzt werden, hangt vom konkreten betrieblichen Bedarf ab.
Ein solcher liegt in der Regel nur dann vor, wenn flr die Beschaftigten betriebliche Ent-
wicklungsperspektiven gesehen werden, die den Erwerb dieser Bildungszertifikate er-
fordern. Alle untersuchten Banken haben Nachwuchsférderprogramme aufgelegt, in de-
nen ausgewdhlte Berater (in der Mehrzahl ehemalige Auszubildende oder Trainees) ge-
zielt fur spatere Fuhrungs- oder Fachaufgaben vorbereitet werden. Generell wird aber
erwartet, dass die Beschaftigten selbst erhebliche Freizeitanteile in die Weiterbildung an
den Akademien einbringen. Flr die Prifungsvorbereitung werden Freistellungen ge-
wahrt und die Banken Gbernehmen die Kosten des Abschlusses, allerdings in der Regel

gestaffelt nach den Leistungen in den Abschlussprifungen.

»Bedarfsorientierung® in der Regulierung von betrieblicher Weiterbildung soll in den
Banken erst in zweiter Linie dazu dienen, die Weiterbildungsausgaben pauschal zu sen-
ken. Wie oben bereits angesprochen, wird von den Betrieben betont, dass die Weiterbil-
dungsetats nicht nennenswert reduziert wurden. Vielmehr geht es den Banken in erster
Linie darum, die Effizienz der Weiterbildung zu erh6hen und die Kompetenzbasis der
Belegschaften gezielter zu veradndern. Der veranderte Steuerungsmodus und ein stérker
dezentrales Controlling (auf Teilbanken- und Filialebene) durch die betrieblichen Vor-

gesetzten geht dabei einher mit einer Tendenz zur Verlagerung der Verantwortung fur
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die individuelle Weiterbildungsplanung auf die Beschaftigten in den Vertriebseinheiten.
Wahrend die Organisation, die Durchfiihrung und die Finanzierung einer betrieblich fiir
notwendig gehaltenen formalen Weiterbildungsmafnahme (nach wie vor) von den Ban-
ken tUbernommen wird, liegt die Initiative im Hinblick auf die individuelle berufliche
Qualifizierung heute verstérkt bei den Beschaftigten. So ist es vor allem ihre Aufgabe,
Qualifizierungsbedarf zu artikulieren: 57% (N=75) der Befragten sagen, dass ,,Hinweise
auf Qualifizierungsbedarf in der Regel von den Mitarbeitern“ kommen. Eigeninitiative
wird von den Beraterinnen und Beratern auch hinsichtlich des Wissenserwerbs auler-
halb des Betriebs erwartet: Von den Beschéftigten wird heute durchgangig erwartet,
dass sie sich (auch) in ihrer Freizeit beruflich weiterbilden: drei Viertel sehen sich mit
einer solchen Erwartung der Unternehmen konfrontiert, wobei dies signifikant haufiger
auf die Beschaftigten im ,,standardisierten Segment* zutrifft. Eine gemeinsame Verant-
wortung wird hinsichtlich der konkreten Planung der Weiterbildung bzw. der Qualifi-
zierungsschritte gesehen: 65% der Beraterinnen und Berater sagen, dass ,,Qualifizierun-
gen gemeinsam von Management und Mitarbeitern geplant werden“. Man kann dem-
nach von einer insgesamt geteilten Verantwortung im Hinblick auf die individuelle be-

rufliche Qualifizierung der Bankbeschéftigten sprechen.

Mit der geteilten Verantwortung steigen die Anforderungen an die Individuen hinsicht-
lich eines reflexiven Umgangs mit den eigenen F&higkeiten und etwaigen Wissens- oder
Kompetenzlicken. Mitarbeitergesprache und Potenzialeinschatzungen gehéren in allen
drei Banken zu den personalwirtschaftlichen ,, Tools”, mit denen Qualifizierungserfor-
dernisse oder -bedirfnisse der Beschaftigten mit der betrieblichen Nachfrage abgegli-
chen und ggf. Qualifizierungsschritte vereinbart werden. Im Rahmen dieser Gespréache
mussen die Beschaftigten daher eigene Lerninteressen artikulieren und vertreten (kon-
nen). Die Beschaftigten mussen (bzw. mussten) dabei zundchst wissen und spezifizieren
kdnnen, ob und wenn ja, welche Kompetenz- bzw. Wissensliicken vorhanden sind. Da-
bei zeigt sich, dass zumindest Teile der Belegschaften unsicher sind, was sie (zukunftig)
lernen oder wissen sollten.?> Immerhin ein Finftel (19%) der Befragten im Retail-Ban-

25 Wir haben die Beschaftigten nicht direkt daraufhin befragt, ob und inwiefern sie bei sich Wissensli-
cken bzw. Kompetenzdefizite sehen. Vielmehr haben wir allgemein nach Lernwiinschen gefragt, die
Frage lautete: ,,Gibt es etwas, was Sie mit Blick auf Ihren Beruf in néchster Zeit gerne lernen wiir-
den?“
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king antwortet auf die Frage nach einem beruflichen Lernwunsch mit ,,weil8 nicht* (bei
den Beratern im Individualkundensegment sind dies nur 7%); keinen Lernwunsch zu
haben, erklaren dagegen lediglich 5% im Standardsegment und 9% im Individualkun-
densegment. Dieses, bei den Standardkundenberatern aufscheinende, nicht unerhebli-
ches MaR an Unsicherheit lasst sich als Ausdruck der Ungewissheit der Beschaftigten
darliber interpretieren, ob sich angesichts des fortgesetzten Beschéaftigungsabbaus in
diesem Marktsegment und der Unsicherheit dartber, welche (zukiinftigen) Anforderun-
gen Uberhaupt an sie gestellt werden, (weiteres) Lernengagement uberhaupt lohnt. An-
dererseits zeigen die Beraterinnen und Berater auch im Standardkundensegment ausge-
pragte Lerninteressen: Immerhin 76% der Standard- und 84% der Individualkundenbe-
rater artikulieren Lerninteressen, die sich vornehmlich auf ,fachliche Inhalte aus dem

eigenen Berufsgebiet“ richten (vgl. Abb. 5.7).%° Dagegen fallen ,, Themen aus angren-

Abbildung 5.7: Lerninteressen bzw. Lernwiinsche von Bankberatern; Angaben in %
(N=126)
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26 Dass wir mit diesem Frage-Item eher allgemeine Lerninteressen, denn konkreten Lernbedarf erfasst haben, bzw.
umgekehrt: nur bedingt auf manifeste Wissensliicken schlieen kénnen, wird u.a. am Thema Fremdsprachen
deutlich, denn Fremdsprachen spielen in den konkreten Arbeitsanforderungen an die Bankberater kaum eine
Rolle. Lediglich 16% aller Befragten sehen Fremdsprachenkenntnisse in der Arbeit ,,haufig gefordert, 73%
dagegen ,,selten” und 11% ,,nie“ (ohne Unterschiede zwischen den Beratungssegmenten).
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zenden Fachgebieten® recht deutlich ab. Auch wenn Themen aus dem Gebiet der IT-
Nutzung keine herausgehobene Rolle spielen, so rangieren sie bei den Standardkunden-
beratern immerhin an zweiter Stelle der Nennungen, und auch das diesbezligliche Inte-
resse der Individualkundenberater ist nicht gering. Wir hatten oben bereits darauf hinge-
wiesen, dass gerade in diesem Beratungssegment diesbeziglich Nachholbedarf gesehen
wird — nicht nur von den Vorgesetzten, sondern offensichtlich auch aus Sicht der Bera-

ter selbst.

5.4.4. Lernforderliche Gestaltung des Arbeitsverhaltnisses

Das vierte Feld, auf dem Betriebe — intendiert oder nicht-intendiert — die Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter entwickeln und mittel- bis langfristig die betriebliche Kompetenzbasis
den veranderten Anforderungen anpassen konnen, ist der Bereich der lernférderlichen
Arbeitsgestaltung: Arbeitsbedingungen kdnnen mal mehr, mal weniger ,,lernférderlich*
sein, sie kdnnen mal mehr, mal weniger geeignet sein, zum Lernen zu motivieren und
die Beschaftigten bei der Entwicklung von Lernkompetenz (d.h. der Kompetenz [wei-
ter] zu lernen) zu unterstitzen. Zugespitzt und mit Blick auf die bisher diskutierten Fel-
der betrieblicher Kompetenzentwicklung formuliert: Auch wenn es den Banken Uber
eine veranderte Rekrutierungs- und Ausbildungspraxis und ein umféngliches Weiterbil-
dungs- und Lernangebot gelingen mag, den Beschaftigten neue Kompetenzen zu ver-
mitteln und die betriebliche Kompetenzbasis zu verbessern, kénnen die konkreten Ar-
beitsbedingungen der Beschéftigten geeignet sein, erworbene oder mitgebrachte Kom-
petenzen entweder nicht zur Entfaltung kommen zu lassen, die weitere Entwicklung von
Kompetenzen zu verhindern oder gar Kompetenzen zu vernichten. In welcher Art und
Weise und in welchem Umfang also stellen sich die Arbeitsbedingungen der Bankbera-
ter in den vier untersuchten Banken als lernforderlich dar? Wo liegen gegebenenfalls
Defizite und welche Folgen hat dies moglicherweise fur die Entwicklung und Entfal-
tung individueller Kompetenzen und Féhigkeiten wie fir das Bestreben der Banken, die

Kompetenzstrukturen ihrer Belegschaften zu verandern?

Wie im Einleitungskapitel dargelegt, unterscheiden wir insgesamt vier Dimensionen der

Lernforderlichkeit der Arbeit: ,,Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung®, ,,Soziale Ein-
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bindung®, ,Partizipationschancen* und ,Betriebliche Entwicklungsmdglichkeiten®.
»,Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung® beschreibt die Lernhaltigkeit der Arbeit selbst,
wahrend die drei anderen eher die betrieblichen Umfeldbedingungen abbilden. Insge-
samt bilden diese Einzelindizes den Gesamtindex bzw. die Gesamtskala ,,Lernforder-
lichkeit der Arbeit* ab. Sieht man sich zundchst unseren Gesamtindex zur ,,Lernforder-
lichkeit” an (vgl. Abb. 5.8), so fallen teilweise deutliche Unterschiede zwischen den

untersuchten Banken auf.

Abbildung 5.8: Lernforderlichkeit des Arbeitsverhaltnisses nach Fallbetrieben;
Gesamtindex; Angaben in % (N=126)
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Wihrend die Differenzen zwischen den Fallbetrieben deutlich und teilweise signifikant
sind, zeigt ein Vergleich der beiden Beratergruppen kaum nennenswerte Unterschiede
(nicht abgebildet). Allein der Teilindex zu den beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten
weist statistisch signifikante Differenzen aus: diesbezilglich halt das Arbeitsverhéltnis
der Standardkundenberater offensichtlich deutlich bessere berufliche Entwicklungsmaog-
lichkeiten bereit, als jene der Individualkundenberater. Dies liegt u.E. vornehmlich darin
begriindet, dass diese Beratergruppe mit dem Erreichen dieser ,,Beratungsstufe” ganz
Uberwiegend bereits am ,,Ende der Fahnenstange* des Ublichen betrieblichen Aufstiegs
angelangt ist. Wichtiger fur das Ausmald der Lernforderlichkeit des Arbeitsverhaltnisses

als der spezifische Typ von Beratungsarbeit, sind nach unseren Ergebnissen demnach



275

die organisatorischen Gestaltungsmerkmale bzw. die individuelles und kollektives Ler-
nen ermdglichenden oder restringierenden Bedingungen betrieblicher Strukturen und

Prozesse.

Abbildung 5.9: Teilindex ,,Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung*‘; Banken L (N=22)
und M (N=14); Angaben in %
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Der Einfluss der Organisation lasst sich an den beiden ,,Lernforderlichkeitspolen®, den
Banken L (fur eine tberdurchschnittlich starke Auspragung) und M (fur eine berdurch-
schnittlich schwache Auspragung) verdeutlichen. Betrachten wir zu diesem Zweck und
mit Blick auf diese beiden Fallbetriebe einzelne Teilindizes der Lernforderlichkeit der
Arbeit (vgl. Abb. 5.9)*'. Der Index ,,Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung” erfasst das
Ausmal} der Funktionsintegration (dispositive, planerische und auf Innovation ge-
richtete Aufgaben) und der Entscheidungsmdglichkeiten in der Arbeit sowie — gewis-
sermalRen als partielle Resultante dessen— deren Anregungsgehalt (Abwechslungs-
reichtum). In diesem Index dricken sich mithin jene Momente betrieblicher Arbeits-
gestaltung aus, die einerseits unmittelbar Einfluss auf die Arbeitsausfiihrung haben und

die andererseits das inhaltliche, , kreative* Potential eines Beschaftigungsverhaltnisses

27 Bei der Interpretation der Ergebnisse sind die geringen Fallzahlen der beiden hier vorgestellten Falle
zu beachten. Dennoch denken wir, dass die Ergebnisse die Richtung und Stérke der interessierenden
Zusammenhdnge zutreffend abbilden.
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mit bestimmen. Der Index zeigt an, dass die Tatigkeit der Berater in Bank L durch ein
signifikant hoheres Mal} an Ganzheitlichkeit gekennzeichnet ist, als die Arbeit der Be-
rater bei Bank M. Unsere obigen Ausfiihrungen zu Art und Richtung der Restrukturie-
rung des Bankvertriebs haben deutlich gemacht, dass diese beiden Banken auf der be-
triebs- und arbeitsorganisatorischen Restrukturierungsebene sehr unterschiedliche Wege
gehen. Bank L steht in unserem Sample exemplarisch fur eine Strategie der strategi-
schen Kundengruppensegmentierung auf unternehmens- und betriebsorganisatorischer
Ebene bei gleichzeitiger (das ist entscheidend!) Aufhebung bisheriger funktionaler Ar-
beitsteilungsmuster auf arbeitsorganisatorischer Ebene und der Delegation von Fih-
rungsaufgaben in die Filialteams. Der ,,ganzheitliche” Beratungs- bzw. Vertriebsansatz,
der auch die Aufhebung der Trennung zwischen Aktiv- und Passivgeschaft mit sich
bringt, flhrt trotz aller Standardisierung auf Produkt- und teilweise Prozessebene in
diesem Fall zu Arbeitsbedingungen, die von den Beschaftigten als anspruchsvoller und
abwechslungsreicher wahrgenommen werden, als die weitgehend konventionellen
Tatigkeitszuschnitte der Beratungsarbeit bei Bank M. Die Delegation von Fiihrungsauf-
gaben aus der Hierarchie auf die Filialteams, die bei Bank L mit der Abschaffung der
Filialleiterebene und dem Aufbau von Teamstrukturen mit Teamsprechern (ohne Wei-
sungsbefugnis) verbunden ist, erfordert von den Teams einerseits ein héheres Mal3 an
Selbstorganisationsfahigkeiten, erdffnet aber andererseits erweiterte Entscheidungs-
maoglichkeiten im Arbeitsprozess. Beide Aspekte fihren im Fall der Bank L zu Arbeits-
bedingungen, die den Beschaftigten Mdglichkeiten zur Entfaltung und Entwicklung

ihrer fachlichen und fachibergreifenden Kompetenzen eréffnen.

Nicht nur hat die Integration dispositiver und planerischer Funktionen die individuellen
und kollektiven Entscheidungsspielrdume der Berater in Bank L erweitert, wodurch
Madglichkeiten zur Kompetenzentfaltung und -entwicklung eréffnet werden; auch der
Blick auf die Beteiligung der Beschaftigten an betrieblichen Entscheidungsprozessen
zeigt fur Bank L ein deutlich hoheres Ausmal} an Einbindung und Beteiligung der Be-
legschaften an (vgl. Abb. 5.10).

Eine frihzeitige Information, Einbindung und Beteiligung der Berater in betriebliche

Entscheidungsprozesse kann Vertrauen schaffen und trotz Personalabbaus und hoher
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Restrukturierungsdynamik individuelle Handlungs- und Planungssicherheit herstellen.
Daran mangelt es im Fall der M-Bank in ausgepragtem MaRe. Die wirtschaftliche Krise,
die Ubernahme durch den Versicherungskonzern und der massive Stellenabbau haben

bisherige Sicherheiten infrage gestellt und das Bewusstsein, zumindest innerhalb

Abbildung 5.10: Teilindex ,,Partizipationsmoglichkeiten in der Arbeit*; Banken L
(N=22) und M (N=14); Angaben in %
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Deutschlands zur ,,Elite* unter den Bankern zu zéhlen, stark beschéadigt. Dem Unter-
nehmen und den betrieblichen VVorgesetzten ist es offensichtlich nicht gelungen, die ent-
standenen Unsicherheiten innerhalb der Filialbelegschaften durch eine friihzeitige In-
formation Uber und eine Einbindung in anstehende Verénderungen abzumildern. Aus
Sicht der Beschéftigten wird seitens des Betriebs zuwenig auf ihr Wissen und ihr Know-
how zurlickgegriffen, wenn es darum geht, den Wandel zu bewéltigen. Die Vergabe ei-
nes Auftrags an eine US-amerikanische Beratungsfirma, die sich auf die Optimierung
von Vertriebsstrukturen und die Vermittlung aggressiverer Vertriebstechniken speziali-
siert hat, wird dagegen als Beleg dafiir gesehen, dass man den Kompetenzen und auch
den Entwicklungs- und Verbesserungspotentialen der Berater nicht traut bzw. sie fur
unzureichend héalt. Mangelhafte Information und Transparenz und geringe Partizipa-

tionsmaglichkeiten in Zeiten des Wandels und der Unsicherheit freilich kdnnen keine
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gute Grundlage fur individuelles Lernen und Lernengagement sein. Folgerichtig ist bei
den Befragten der M-Bank die Skepsis hinsichtlich der Sinnhaftigkeit individuellen
Lernens ausgesprochen groRR: Ein Viertel unter ihnen sagt, es hétte kein Interesse, in
Zukunft etwas zu lernen, weitere 17% sind diesbeztiglich unsicher (wir kommen auf

diesen Aspekt noch zurtick).

Der Teilindex ,,Betriebliche Entwicklungsmdglichkeiten* erfasst neben dem Stellen-
wert, den Lernen und Weiterbildung im Betrieb hat, insbesondere die dem Arbeitenden
durch die Tétigkeit selbst eroffneten Potentiale, sich beruflich weiterzuentwickeln und
Neues zu lernen. Auch hier (vgl. Abb. 5.11) zeigt der Vergleich zwischen den Banken L
und M statistisch signifikante Unterschiede. Bank L rdumt dem Lernen und der Weiter-
bildung seiner Berater einen deutlich hoheren Stellenwert ein, als Bank M, und die be-
ruflichen Entwicklungsmdglichkeiten werden von den Beratern der M-Bank deutlich

schlechter eingeschétzt, als von jenen der L-Bank.

Abbildung 5.11: Teilindex ,,Betriebliche Entwicklungsmdglichkeiten*; Banken L
(N=22) und M (N=14); Angaben in %
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Wir hatten bereits angedeutet, dass der Grad der Lernforderlichkeit des Arbeitsverhélt-

nisses nicht nur ermdéglichende oder restringierende Bedingungen fiir individuelles und
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kollektives Lernen im Betrieb schafft, sondern auch das Interesse und die Motivation
der Individuen zu lernen und sich weiterzubilden, positiv oder negativ beeinflussen
kann. Nachweisbar ist dabei mit Blick auf die Standardkundenberater ein signifikant

positiver Zusammenhang zwischen dem Grad der Lernforderlichkeit des Arbeitsver-

haltnisses und ihrer Lernaktivitét (Tab. 5.7).

Tabelle 5.7:

Grad der Lernforderlichkeit der Arbeit und Ausmald der eigenen

Lernaktivitat bei Standardkundenberatern; Angaben in (N=74)

rnforderlichkeit der Arbeit Starke Mittlere Schwache
Lernaktivitét Auspragung Auspragung Auspragung
Hoch 45 25 0
Mittel 45 50 25
Niedrig 10 25 75

Bestimmte Formen der Organisation der Erwerbsarbeit ermdglichen bzw. restringieren
die faktisch bzw. konkret moglichen Lernaktivitaten und durften dartiber hinaus geeig-
net sein, auch die Lerndisposition der Beschaftigten, also ihre Bereitschaft auch zukinf-
tig zu lernen, entweder positiv oder negativ zu beeinflussen. Ein Indikator dafiir kénnte
die Antwort der Befragten auf die an sie gerichtete Frage, ob sie ein Interesse daran ha-
ben, ,,mit Blick auf ihren Beruf* in Zukunft etwas lernen zu wollen sein. Diesbezlglich
finden sich allerdings keine belastbaren statistischen Zusammenhange; auch die Auspré-
gung der beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten hat offensichtlich keine Auswirkun-
gen auf die beruflichen Lern- oder Weiterbildungsinteressen der Berater.

Ob und wieweit sich individuelles Lernen und Lernengagement furr die Beschéftigten
»lohnt*, hangt dartiber hinaus nicht zuletzt davon ab, ob die Beschaftigten darin einen
Nutzen fur das eigene berufliche Weiterkommen im Betrieb sehen. Umgekehrt formu-
liert: Honoriert der Betrieb das Lern- und Weiterbildungsengagement der Beschaftigten

dadurch, dass darlber und damit betrieblicher Aufstieg verbunden wird?

Tabelle 5.8 zeigt, dass dem individuellen Lern- und Weiterbildungsengagement aus
Sicht der Befragten eine durchaus bedeutsame Rolle fur den betrieblichen Aufstieg zu-

kommt, wahrend der formale Ausweis von Qualifikation in Form von Abschlusszeug-
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nissen nur von nachrangiger Bedeutung ist. Auch der Faktor ,,Berufserfahrung spielt
flir beide Beratergruppen kaum mehr eine Rolle fir den betrieblichen Aufstieg, und die

Dauer der Betriebszugehdrigkeit hat keinerlei Bedeutung mehr. Im Vergleich der beiden

Tabelle 5.8: Wichtigster Punkt fur betrieblichen Aufstieg bzw. betriebliches Weiter-
kommen nach Beratergruppen;Mehrfachnennungen mdglich; Angaben
in % (N=132)

Standard- Individual-
kundenberatung kundenberatung

Flexibilitit in der Ubernahme von Aufgaben 38 27
Kontaktfreude/Kooperationsbereitschaft 32 17
Lern- und Weiterbildungsengagement 28 32
Gutes Verhéltnis zu VVorgesetzten 24 15
Sorgfalt und Termintreue in der Arbeit 20 7

Abschlusszeugnisse von Aus- und Weiterbildungs-

einrichtungen 19 10
Berufserfahrung 10 17
Dauer der Betriebszugehorigkeit 1 2

unterschiedlichen Beratungssegmente zeigt sich, dass fiir die Individualkundenberater
zwei Faktoren von besonderer Wichtigkeit sind: Lern- und Weiterbildungsengagemant
und Flexibilitat verweisen die anderen Faktoren sehr deutlich auf die folgenden Platze,
wahrend flr die Standardkundenberater neben diesen beiden noch einige weitere
Faktoren eine deutlich wichtigere und vergleichbar wichtige Rolle fir den betrieblichen
Aufstieg spielen. Die markantesten Unterschiede in der Einschédtzung finden sich
hinsichtlich des Stellenwert von ,,Kontaktfreude/ Kooperationsbereitschaft® sowie
»Sorgfalt und Termintreue”. Darin zeigt sich zum einen der aulRergewohnlich hohe
Stellenwert, den die gerade von Retail-Beratern erwarteten sozialen und kommuni-
kativen Kompetenzen im Rahmen der aktuellen Vertriebskonzepte haben. Zum anderen
wird deutlich, dass die ,,Sekundartugenden* Sorgfalt und Termintreue aus Sicht der
Retail-Berater auch heute noch einen hohen Stellenwert bei der Bewertung von
Aufstiegsperspektiven besitzen. Fir beide Beratungssegmente gilt aber gleichermalien,
dass individuelles Lern- und Weiterbildungsengagement einen der bzw. den wichtigsten

Faktor(en) flr den betrieblichen Aufstieg darstellt.
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Abbildung 5.12: Einflussfaktoren auf Bewertung der Arbeitssituation
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Die lernforderliche Gestaltung des Arbeitsverhéltnisses beeinflusst nach unseren Befun-
den nicht nur in erheblichem Male die Praxis betrieblicher Kompetenzentwicklung in
den Banken, sie hat auch massiven Einfluss auf die Arbeitswahrnehmung der Beschéf-
tigten. Beschéftigte, die in lernforderlichen Arbeitsbedingungen tétig sind, beurteilen
die Arbeit bzw. den Job insgesamt deutlich positiver, als jene, deren Arbeitsbedingun-
gen wenig lernforderlich sind. Demgegeniber haben weder die Frage der Lohn-/ Leis-
tungsgerechtigkeit noch das AusmaR der Arbeitsbelastung einen signifikanten Einfluss
auf die Bewertung der Job-Zufriedenheit (vgl. Abbildung 5.12).

5.5. Restimee

Die Arbeits- und Kompetenzanforderungen der in den Filialen deutscher Banken be-
schaftigten Beraterinnen und Berater sind gegenwartig einer starken Veranderungsdyna-
mik unterworfen, die ihre Ursache in neuen Markt-, Wettbewerbs- und Rationalisie-
rungsstrategien der Kreditinstitute hat. Kundensegmentierung und ,,Bank-in-der-Bank*-

Ansdtze, Multi-Kanal-Vertrieb, kundengruppenspezifische Produkt- und Dienst-
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leistungsangebote, informationstechnologische Rationalisierung und vertriebszentrierte
Restrukturierung der Filialorganisation sind die wesentlichen strategischen und tech-
nisch-organisatorischen Restrukturierungsmafnahmen, die die Arbeitsbedingungen der
Beschéftigten im stationdren Vertrieb (Filiale) und die an sie gestellten Kompetenzan-
forderungen nachhaltig veréndern.

Diese wettbewerbsstrategischen und technisch-organisatorischen Veranderungsprozesse
haben ihren Ausgangspunkt teilweise bereits Anfang und Mitte der 90er Jahre, und sie
sind keineswegs Ergebnis konziser strategischer Planung auf Unternehmens- oder Ver-
bandsebene. Vielmehr zeigen unsere Falle — zwei Sparkassen, eine Genossenschafts-
bank, eine GroRbank —, dass wir es mit einem teilweise bereits zehn Jahre dauernden
»trial-and-error*-Prozess zu tun haben, in dem die Institute versuchen, sich auf dem hie-
sigen Bankenmarkt neu oder zumindest anders zu positionieren. Dabei geht es darum,
dass sich die Institute organisatorisch und hinsichtlich ihrer Vertriebsstrategien entlang
klar unterschiedener Kundensegmente neu ,,aufstellen”. Fir jedes dieser Kundenseg-
mente werden mehr oder weniger standardisierte Dienstleistungsangebote (sowohl pro-
duktseitig wie hinsichtlich des Beratungseinsatzes) entwickelt, die die Bedurfnisse der
jeweiligen Kundengruppe in typisierender Weise abbilden (sollen). Das Produkt- und
Beratungsangebot wird dabei systematisch um Versicherungs- und Vorsorgeprodukte
erweitert. Strategisch geht es den Instituten heute darum, den Kunden (moglichst) um-
fangreiche Pakete anzubieten, die neben den klassischen Bankprodukten (Giro-Konto,
Kreditkarte, Sparvertradge) auch und gerade ,Vorsorgeprodukte* umfassen. Zugleich
kombinieren die Kreditinstitute heute unterschiedliche Vertriebskanédle zum sogenann-
ten Multi-Kanal-Vertrieb. Trotz der zunehmenden Bedeutung der Vertriebskanale On-
line- und Telefon-Banking, bleibt die Filiale — wenn auch teilweise ,,mobilisiert” und
grundsatzlich ,,verschlankt“— in den uns bekannten Konzepten der Vertriebsmittel-

punkt.

Was die Tatigkeitsanforderungen dort angeht, so pragen ,,Cross-Selling” und kunden-
orientierte ,,Gesamtbedarfsberatung® auf der einen und Ertrags- und Kostenorientierung
auf der anderen Seite das Tatigkeitsprofil der Kundenberater. Fir sie resultieren daraus

gestiegene Anforderungen an ihre Fahigkeit, diese tendenziell widersprichlichen Ziel-
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vorgaben im Beratungsalltag zu bewdltigen. Gefragt sind bei ihnen neben einem hohen
MaR an sozialkommunikativen Fahigkeiten vor allem Analyse- und Problemlésekom-
petenz — auch im Standardkundensegment. Auf der beruflich-fachlichen Ebene zeigt
sich dagegen eine Polarisierung der Tatigkeitsprofile: hier der Standardkundenberater
als fachlicher ,,Generalist®, dort der Individualkundenberater als fachlicher ,,Spezialist*.

Die untersuchten Banken verfolgen eine Strategie der quantitativen und qualitativen
Neuordnung der Beschéaftigungs- und Kompetenzstruktur in den Vertriebsbereichen.
Dies geschieht einerseits mittels veranderter Rekrutierungsmuster bereits bei der Aus-
wahl von Auszubildenden. Was die betriebliche Kompetenzentwicklung anbetrifft,
stellen wir eine Neukombination aus betrieblich initiierten und organisierten Qualifi-
zierungsmalinahmen und von den Beschaftigten eigenverantwortlich zu initiierenden
und durchzufiihrenden Lernprozessen fest. Zwar stehen die ,,klassischen® Formen der
Kompetenzvermittlung nach wie vor im Vordergrund, aber es zeigt sich eine
Verschiebung hin zu non-formalen Lernarrangements. Auch selbstgesteuertes,
informelles Lernen (teilweise in der Freizeit) scheint sich zunehmend zu verbreiten,
ohne dass damit aber eine Ersetzung betrieblich organisierter und initiierter
formalisierter und non-formaler Lernformen verbunden ware. Viel spricht daflr, dass
sich die Praxis der Kombination unterschiedlicher Lernformen und geteilter
Verantwortung verfestigen und ausweiten wird. Die Griinde dafur liegen in einer
starkeren Verpflichtung der Individuen fur ihren Lernerfolg, in einer verbesserten
Kontrolle der Lernbereitschaft und Lernertrdge der Beschéftigten und in einer

effektiveren Ressourcenverteilung.

Unsere Befunde zeigen, dass den Kundenberatern im Zusammenhang mit der von den
Banken betriebenen strikten Bedarfsorientierung in der Weiterbildung ein deutlich er-
hohtes Mal3 an Verantwortung fur das eigene Lernen Ubertragen wird. Zugange zu be-
trieblichen WeiterbildungsmaRnahmen erhalten damit tendenziell nur noch jene Be-
schaftigten, die sich als motiviert und zu selbstgesteuertem Lernen féhig erweisen. Dies
zieht die Gefahr von Selektivitatseffekte nach sich: Jene, die in Tatigkeitsfelder arbei-
ten, die nicht als zentral fur den Vertriebserfolg eines Marktbereichs gesehen werden

(Kassierer, Servicekréfte, Sachbearbeiter) oder Beschéftigte, die unsicher sind, was sie
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(zur Erhaltung ihrer Beschéftigungsfahigkeit) lernen missten oder sollten oder auch
jene, denen es an einer diesbeziiglichen Motivation fehlt, kdnnten von Weiterbildung
zukiinftig ausgeschlossen werden. Uberdies diirften viele Angestellte mit den damit
verbundenen Anforderungen an ihre Reflexions- und auch Durchsetzungsféhigkeit Gber-
fordert sein.

Die lernforderliche Gestaltung der Arbeitsbedingungen hat nach unseren Befunden nur
in einer untersuchten Bank einen hohen Stellenwert. Dort, wo die Arbeitsbedingungen
nur sehr begrenzten Raum fiir das (Weiter-)Lernen der Kundenberater bieten, hat dies
nicht nur negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit der Bankangestellten mit ihren
Jobs im Allgemeinen, sondern auch auf ihre Lernaktivitaten und ihre Lernmotivation.
Dort hingegen, wo den Beschéftigten im Arbeitsprozess grofiere Maoglichkeiten zur Ent-
faltung ihrer Kompetenzpotentiale und ihrer beruflichen Handlungsfahigkeiten einge-
rdumt werden, zeigen sie sich als lernbereiter und — so kann man begriindet vermuten —

auch besser beféhigt, die Dynamik der Veranderung ihrer Tatigkeit zu bewaltigen.



I11.6. Antrags-, Vertrags- und Schadensachbearbeitung bei

\ersicherungen

6.1. Markt-, Beschéaftigungsentwicklung und Wettbewerbsstrategien

Die deutsche Versicherungswirtschaft konnte in den vergangenen 15 Jahren ein mehr
oder weniger kontinuierliches Wachstum verzeichnen, und zwar sowohl hinsichtlich der
Beitragseinnahmen, wie hinsichtlich anderer betriebs- und volkswirtschaftlicher Indika-
toren. So sind die Beitragseinnahmen zwischen 1990 und 2002 um mehr als das Zwei-
fache gestiegen (Frohlich/Huffschmid 2004: 56). Dieser Wachstumstrend hat sich in
den vergangenen drei Jahren fortgesetzt. Im Jahr 2002 stiegen die Beitragseinnahmen
trotz gesamtwirtschaftlicher Flaute weiter an (in Jahresfrist um 4%) (GDV 2002: 42 ff.).
Die Entwicklung der Beitragseinnahmen verlief dabei zwischen den Sparten unter-
schiedlich. Uberdurchschnittlich stark stiegen die Beitragseinnahmen in der Lebens-
und Krankenversicherung (KV), deutlich unterdurchschnittlich dagegen in der Schaden-
und Unfallversicherung (SUV)' Die stirksten Zuwéchse seit 1990 verzeichnete die
Krankenversicherung (2,42-facher Anstieg), gefolgt von der Lebensversicherung (2,37-
facher Anstieg), wihrend die Beitragseinnahmen in der Schaden- und Unfallversiche-
rung lediglich um das 1,6-Fache stiegen (Frohlich/ Huffschmid 2004). Beobachten lésst
sich mithin eine Umverteilung der Beitragseinnahmen zugunsten der Lebens- und Kran-
kenversicherungen und zulasten der SUV, die ihre Ursache in einem ,,Trend zu steigen-
der Privatvorsorge bei Krankheit und Alter* hat (Frohlich/Huffschmid 2004: 57). Auch

“2 oder die

volkswirtschaftliche Indikatoren wie etwa die ,,Versicherungsdichte
,,Versicherungsdurchdringung® zeigen seit 1990 eine kontinuierliche Aufwiértsentwick-
lung (vgl. GDV-Jahresbericht 2004: 54; Frohlich/Huffschmid 2004). Dies fiihrt letztlich
dazu, dass die Versicherungen einen wachsenden Anteil des Geldvermodgens der priva-
ten Haushalte abschopfen: Waren dies im Jahr 1995 noch 19,3%, so betrug der Anteil

im Jahr 2003 bereits 25,4% (GDV-Jahresbericht 2004: 64). Was den Gewinn anbetrifft,

1 Kraftfahrzeugversicherungen, Haftpflichtversicherung, Unfallversicherung, Rechtschutzversiche-
rung sowie Sachversicherungen.

2 Bruttobeitrdge der Erstversicherer in Relation zu den Einkommen.

3 Bruttobeitrdge der Erstversicherer in Relation zum BIP.
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d.h. das Ergebnis aus versicherungstechnischen und nicht-versicherungstechnischen
Ertragen®, so ist dieser — sowohl in absoluten Zahlen, wie in Prozent der Beitrage — zwi-
schen 1993 und 2001 moderat gestiegen (im Jahr 2000 erreichte er mit 3,34 Mrd. € bzw.
2,4% ein Hoch), ist aber im Jahr 2002 auf 0,89 Mrd. € bzw. 0,6% der Beitrage gefallen,
besonders stark in der LV- und SUV-Sparte (Frohlich/Huffschmid 2004).

Die Versicherungswirtschaft ist auch unter Beschaftigungsgesichtspunkten eine Wachs-
tumsbranche, wenn auch nicht in dem MaBle, wie es die Kreditinstitute in den vergange-
nen Jahrzehnten gewesen sind. Einen Hohepunkt erreichte die Beschéftigtenzahl im

Jahr 1992 mit 259.000 Beschéftigten (vgl. Abb. 6.1).

Abbildung 6.1: Beschaftigungsentwicklung im deutschen Versicherungsgewerbe;
angestellter Innen- und Auendienst (ohne gewerblich Beschaftigte und
Azubis); 1970 bis 2003
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Quelle: GDV 2004, Tab. 5.

4 Das versicherungstechnische Ergebnis ergibt sich aus ,,der Produktion und dem Absatz von Versi-
cherungsschutz. Es setzt sich im Wesentlichen aus den Beitrdgen, den Schadenaufwendungen
(Leistungen an Versicherte) und den Aufwendungen fiir den Versicherungsbetrieb (Betriebskosten)
zusammen** (Frohlich/ Huffschmid 2004: 54, Fn. 14). Das nicht-versicherungstechnische Geschéft
wird aus der Investition der Beitragseinnahmen als Kapitalanlagen generiert und stellt gerade bei
Lebensversicherungsunternehmen eine zentrale Ertragsquelle dar.
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Nach einem leichten zwischenzeitlichen Anstieg Ende der 90er Jahre, ist die Beschaf-
tigtenzahl in der jlingsten Zeit wieder gesunken (GDV-Jahresbericht 2004: 141), wobei
die starksten Riickgéinge beim angestellten Auflendienst (-2,5%), bei den gewerblichen
Beschiftigten (-4,2%) und den Auszubildenden (-5,6%) zu verzeichnen sind. Die Riick-
ginge bei den AuBlendienstangestellten — um knapp 6.000 seit 1993 — sind u.a. auf die
Strategien der VU zuriickzufiihren, im Vertrieb eine Umverteilung zugunsten des selb-
standigen Versicherungsvermittlergewerbes und zulasten des angestellten Auflendiens-
tes vorzunehmen.’ Im Versicherungsinnendienst verfiigen fast Dreiviertel aller Beschéf-
tigten iiber eine abgeschlossene Berufsausbildung, der Anteil der Akademiker hat sich
seit 1990 von 6,9 auf 11,6% (2003) ebenso erhoht, wie der Anteil der Beschiftigten mit
Abitur, hoherem Fachschul- oder Fachhochschul- oder Hochschulabschluss
(1990: 25,9%; 2003: 40,1%; GDV 2002: 135; GDV 2004: 142). Laut Branchenverband
wird sich die in den letzten 20 Jahren beobachtbare Tendenz zur Hoherqualifizierung
der Belegschaften fortsetzen: ,,Heute sind hochqualifizierte Experten mit starkem Pra-
xisbezug notwendig, um Computer gestiitzte Abldufe so zu entwickeln, dass problemge-
rechte, wirtschaftliche Losungen und zugleich mitarbeitergerechte Arbeitsplitze entste-
hen.” (GDV Jahrbuch 2004: 142) Gleichzeitig wird von Verbandsseite davon ausgegan-
gen, dass einfache Tatigkeiten (im Back-Office-Bereich) weiter technisch substituiert

werden.

Die quantitativen und qualitativen Verschiebungen in der Beschiftigtenstruktur gehen
einher mit — im Wesentlichen — vier zentralen Verdnderungen der Markt- und Wettbe-

werbsbedingungen:

(1) Deregulierung: Die deutsche Versicherungswirtschaft ist bis Mitte der 90er Jahre
durch ein hohes MaB} struktureller Stabilitdt und staatlicher Regulierung geprégt
(D’ Alessio/Oberbeck 1997). Diese Stabilitit des Versicherungsmarktes wurde mit
dem im Juli 1994 in Kraft getretenen verénderten Versicherungsaufsichtsgesetz so-

wie dem verdnderten Versicherungsvertragsgesetz im Zuge der Schaffung des Ein-

5  Darauf deuten auch die Zahlen der Bundesagentur fiir Arbeit hin: Danach sank die Gesamtzahl der
im ,,Versicherungsgewerbe sozialversicherungspflichtig Beschéftigten im Jahr 2003 lediglich um
0,4% gegeniiber dem Vorjahr (vgl. GDV-Jahresbericht: 140 f.). Im selbstédndigen Vermittlergewerbe
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heitlichen Europédischen Versicherungsmarktes zumindest auf der regulativen Seite
aufgebrochen. Im Gefolge der verdnderten Rechtsgrundlagen kam es zu einer weit-
gehenden Deregulierung von Tarifen und Versicherungsbedingungen sowie der
staatlichen Versicherungsaufsicht, wodurch auch auslédndischen Wettbewerbern den
Eintritt in den deutschen Versicherungsmarkt erleichtert wurde. Die Deregulierung
von Tarifen und Versicherungsbedingungen hat seit Mitte der 90er Jahre zu einem
verschirften Wettbewerb gefiihrt, vor allem in den Schaden- und Unfallversiche-
rungen, insbesondere in der Kfz-Versicherung. Dort sind die Unternehmen heute in
der Tarifgestaltung weitgehend frei, und etliche Unternechmen haben diese Freiheit
dazu zu nutzen versucht, liber das Angebot vielfiltiger Bonusmoglichkeiten bzw.

Sondertarife Kunden und Marktanteile fiir sich zu gewinnen.

Konzentration: Den nationalen und internationalen Versicherungsmarkt kennzeich-
net in den letzten Jahren ein starker Konzentrationsprozess, fiir den nach Ansicht
des GDV ,,enger gewordene Wachstumsspielraume und weiter steigender Druck auf
die Ertragsmargen® (GDV-Jahresbericht 2004: 64) verantwortlich sei. Seinen Aus-
druck findet dieser Konzentrationsprozess in einer recht iiberschaubaren Zahl von
Anbietern: So betrug der Marktanteil der zehn grofiten Lebensversicherer im Jahr
2002 knapp 50%, jener der zehn groBten Krankenversicherer 71% und der der zehn
groBBten Schaden- und Unfallversicherer 38,3% (BaFin, zitiert aus GDV-Jahresbe-
richt 2004). Auch in der Kraftfahrzeugversicherungssparte, in der einer unserer
Untersuchungsbetriebe hauptsédchlich agiert, vereinigen die beiden grofiten Anbieter
27% der Marktanteile auf sich. Noch deutlicher wird der Trend zur Konzentration,
wenn man die VU nicht isoliert, sondern den Finanzdienstleistungssektor insgesamt
betrachtet. Es entstehen dort zunehmend marktdominierende Konglomerate, beste-

hend aus Banken, Versicherungen und Kapitalanlagegesellschaften.®

stieg die Zahl der Beschiftigten deutlich von 40.740 im Jahr 1990 auf 53.300 im Jahr 2003 (vgl.
ebd.: 143).

Nach Frohlich/Huffschmid (2004) wird der deutsche Finanzdienstleistungssektor von insgesamt vier
privaten Finanzgruppen beherrscht: Deutsche Bank-Gruppe (Deutsche Bank, Deutscher Herold,
DWS), Allianz-Gruppe (Allianz, Dresdner Bank, Dit), HVB-Gruppe (HypoVereinsbank, ERGO/
MiinchnerRiick, MEAG) sowie Commerzbank-Gruppe (Commerzbank, Generali, CAM/Adig). Dazu
kommen noch die Sparkassen-Finanzgruppe (Sparkassen(Landesbanken, Offentliche Versicherun-
gen, DGZ-DEKA-Bank) und die Genossenschaftsbanken-Gruppe (Kreditgenossenschaften/DZ-
Bank, (keine Versicherung), VR) (ebd.: 116). Typisch fiir die Gesamtstruktur des FDL-Sektors in
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Abbildung 6.2: ,,Strategiedreieck* von Finanzdienstleistungskonzernen
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Quelle: Frohlich/Huffschmid 2004.

(3) Internationalisierung: Der Versicherungssektor ist eine stiarker international ausge-
richtete Branche, als der Bankensektor, was sich in der Expansionsbewegung deut-
scher Versicherer in den vergangenen zehn Jahren, gerade auch durch Ubernahmen
auslidndischer VU zeigt. Der GDV erwartet, dass die Erweiterung der EU vor allem
durch osteuropiische Linder die Ubernahmeaktivititen hiesiger VU in diese geo-
graphische Richtung noch verstirken werden. Bei diesen Expansionen stehen vor
allem Marktanteilsgewinne im Mittelpunkt. Zwar ist die Fusionsaktivitit hiesiger
Versicherungen im Vergleich etwa mit den Banken gering ausgeprigt, doch kon-
zentrieren sich diese bei den VU — anders als bei den Banken — ganz iiberwiegend
auf den Versicherungssektor selbst: So haben hiesige VU im Jahr 1999 insgesamt
86 andere VU aufgekauft, wovon 67% aus dem Versicherungssektor und 14% aus
dem Bankensektor kamen, im Jahr 2002 stammte leicht iiber die Hélfte der insge-
samt libernommenen 54 Unternehmen aus der eigenen Branche, vornehmlich aus
dem Ausland (vgl. Frohlich/Huffschmid 2004: 111 und 113). Bei den Fusionen im
Inland geht es zwar einerseits ebenfalls um die VergroBerung von Marktanteilen,

doch stehen gleichermafBen Kostensenkungsgesichtspunkte hinter den Ubernahmen.

Deutschland ist, dass die Verflechtungen zwischen Banken und Versicherungen weniger stark
ausgeprigt sind, als die zwischen Banken und KAGs. Banken und VU sind iiberwiegend iiber
Kooperationsverbiinde, seltener iiber Minderheitsbeteiligungen (Commerzbank-Generali) oder
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Die spektakulérste Fusion im deutschen Versicherungsmarkt der letzten Jahre stellt
der 1997 erfolgte Zusammenschluss der VU Hamburg-Mannheimer, DKV, Victoria
und DAS zur ERGO-Gruppe dar, an der die Miinchner Riick iiber 90% der Anteile
hélt. Damit entstand der zweitgrofite deutsche Versicherungskonzern. Die Griinde
fiir diesen Zusammenschluss liegen aber weniger in Marktanteilsgewinnen als
vielmehr in der Erwartung, iiber einheitliche Produktentwicklungen, EDV-Systeme
u.a.m., Synergien zu erzeugen, die dann zu effizienteren Prozessen und Kostensen-

kungen fiihren.

Erweiterung der Vertriebskanale, Cross-Selling und die ,,schlanke Geschafts-
stelle*: Der Produktvertrieb der Versicherungen basiert wesentlich und nach wie
vor auf eher traditionellen Vertriebsstrukturen, d.h. findet ganz {iberwiegend iiber
mehr oder weniger selbstédndige Versicherungsagenturen oder -makler sowie iiber
Vertriebsangestellte der Niederlassungen statt. Auch wenn Branchenbeobachter
keine grundlegende Verdnderung dieser traditionellen Vertriebsstruktur in der
nidheren Zukunft erwarten, verdndern die Versicherer ihre Vertriebsstrategie und
-organisation. Auf strategischer Ebene versuchen die VU — teilweise im Zusam-
menhang mit vorangegangenen Fusionen, durch die Griindung von Allianzen mit
Banken oder den gezielten Ausbau bestehender Kooperationen — eine stirkere Ver-
kniipfung der jeweiligen Vertriebswege herzustellen. Leitbild im Vertrieb ist der
,,Cross-Selling-Ansatz®“, d.h. der Vertrieb von Versicherungsprodukten durch die
Banken und vice versa. Neben dem Versuch der Integration oder zumindest stérke-
ren Verzahnung der Vertriebsaktivititen von Versicherungen und Banken, findet
bei den Versicherungen eine Reorganisation der Vertriebsorganisationen statt. Tra-
ditioneller Weise verfiigen die gro3en Erstversicherer in Deutschland iiber ein mehr
oder weniger ausgebautes Netz von Geschéftsstellen oder Regionalniederlassungen.
Diese Niederlassungen erfiillten verschiedene Funktionen. Erstens waren dort fest-
angestellte Vertriebsmitarbeiter anséssig, die auf der Basis des Vertragsbestands der
Geschiftsstelle Neugeschéft zu generieren hatten. Zweitens wurde von dort aus der

selbstindige AuBendienst (AusschlieBlichkeits- und Mehrfachagenturen, Versiche-

indirekte Beteiligungen (HVB-MiRi{i-ERGO) miteinander verbunden. Der ,,Fall* Allianz stellt inso-
fern eine Ausnahme dar.
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rungsmakler) innerhalb der Region in seinen Vertriebsaktivititen unterstiitzt, be-
treut und teilweise koordiniert. Dariiber hinaus waren in den Geschiftsstellen auch
Antragsbearbeitungs- und Bestandsverwaltungs- sowie administrative Dienstleis-
tungen angesiedelt. Relevante Teile des Geschéftsprozesses ,,Versicherungsdienst-
leistung®™ (von der Anbahnung iiber die Antragspriifung und -policierung, bis hin
zur Vertragsbeendigung und Schadenbearbeitung) konnten in diesen dezentralen
Einheiten abgewickelt werden. Diese Struktur befindet sich seit einigen Jahren (mal
wieder) im Umbruch. Ahnlich der Banken, bei denen die Chiffre des ,,Lean Ban-
king* fiir eine ,,Verschlankung der Niederlassungen und deren Transformation in
»reine® Vertriebseinheiten steht (vgl. Kapitel B.5), werden die Geschéftsstellen der
Versicherungen auf die Vertriebsfunktionen reduziert. Antrags- und Bestandsver-
waltungsfunktionen werden ausgelagert und entweder am Hauptsitz oder in ande-
ren, groBBeren Einheiten konzentriert (vgl. Horstmann 2001). Ein Fall unseres Sam-

ples (Fall P) steht fiir diese Neuausrichtung der Geschéftsstellenstruktur.

Ausweitung des IT-Einsatzes: Das Bemiihen der VU, die Vertriebskooperation mit
Banken deutlich auszuweiten, als auch die Entstehung groBer Finanzdienstleis-
tungskonzerne, forcieren den Aufbau groBer, vernetzter Datenbanksysteme zwi-
schen VU und Banken einerseits und zwischen VU andererseits. Zwar stehen dem
Datenaustauschs zwischen VU und Banken (auch desselben FDL-Konzerns) daten-
schutzrechtliche Regelungen entgegen, doch haben die Kooperationspartner zumin-
dest Zugriff auf die Anwendungssysteme des jeweiligen Kooperationsunterneh-
mens, um dort direkt z.B. Versicherungsprdmien abrufen zu kénnen oder z.B. die
Eingabe von Antrégen direkt in den Systemen des kooperierenden VU vorzuneh-
men. Einer unserer Untersuchungsfille (Fall R) steht fiir den avancierten Versuch
der vollstindigen informationstechnologischen Integration einer groflen Versiche-
rungsholding, in der mehrere Versicherungsunternehmen und -marken integriert
sind. Wéhrend der Einsatz von EDV-Technologien in den 80er Jahren vorrangig auf
eine Rationalisierung der Hauptverwaltungen zielte, dienen diese heute dazu, die
Schnittstellen zwischen Hauptverwaltungen und AuBlendienst zu verschieben. An
den VersicherungsauBBendienst werden Funktionen bzw. Prozessschritte delegiert,

die zuvor in den Zentralen wahrgenommen wurden (Dezentralisierung). Dies be-
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trifft insbesondere die Antragsbearbeitung und die Bearbeitung von Schadenfillen
(D’Alessio/Oberbeck 1997: 36). Die Verdnderung traditioneller Arbeitsteilungs-
muster zwischen Innen- und (angestelltem) AuBBendienst dient dabei vorrangig der
Kostensenkung sowie der Beschleunigung der Bearbeitungsprozesse. Die Aufga-
benverlagerung wird ermdglicht durch den Einsatz neuer, leistungsfahigerer I1T-
Systeme, die den Datenaustausch zwischen Hauptverwaltungen und Geschéftsstel-
len beschleunigen und eine ,,papierlose Bearbeitung von Vorgingen ermdglichen.
Auch wenn in den VU bereits in den 80er Jahren von der ,,papierlosen” Antrags-
und Bestandsbearbeitung gesprochen wurde (vgl. Baethge/Oberbeck 1986), so ha-
ben die dafiir notwendigen Technologien, offenbar erst in der jiingeren Vergangen-
heit ein qualitativ zufriedenstellendes technisches Niveau erreicht. In allen von uns
untersuchten Féllen kommt die sogenannte Image-Bearbeitung zum Einsatz bzw.
wird gerade breitflichig eingefiihrt. Die Anwendung dieser Digitalisierungs-Tech-
nologie erfordert hohe Investitionen in die IT-Infrastruktur, stellt aber die Voraus-
setzung fiir eine Neuordnung des Verhéltnisses von Innen- und AuBendienst wie fiir
eine betriebs- und arbeitsorganisatorische Rationalisierung in den VU dar. Die In-
formationstechnologie spielt dariiber hinaus eine wichtige Rolle bei der Analyse be-
stehender Kundenstrukturen und der gezielten Ansprache der Kunden auf (neue)
Produkte und Dienstleistungen. ,,In this respect, more efficient information pro-
cessing will play a central role in the design of marketing strategies in order to
identify target groups according to risks (age, gender, jobs), to develop new pro-
ducts and to evaluate the selling performance (including cancellation rates and

claims) of agents.” (D’ Alessio/Oberbeck 1999: 36)

6.2. Technische Rationalisierung und organisatorische Restrukturierung bei

Versicherungen: Befunde aus vier Intensivfallstudien

6.2.1. Kurzvorstellung der Untersuchungsfalle

In diesem Abschnitt werden die vier von uns untersuchten Unternehmensbereiche so

knapp wie mdglich skizziert, um zunéchst einen Eindruck der Wettbewerbssituation, der
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allgemeinen Geschiftsstrategien und der organisatorischen und Beschéftigtenstruktur
der Untersuchungsfille zu vermitteln. Die zentralen gemeinsamen — aber auch unter-
schiedlichen — Merkmale gegenwértiger organisatorischer und technischer Rationalisie-

rung werden in Abschnitt 6.2.2 systematischer diskutiert.

Tabelle 6.1: Ubersicht der Fallstudien im Versicherungssektor

Untersuchunesbereich Untersuchte Beschiéftigte im
& Organisationseinheit Untersuchungsbereich

Fall P K{Z-Antrags- und Ver- i

tragsbearbeitung; Vertrieb Geschiftsstelle 40
Fall Q KfZ-Schadenregulierung Schadenauf3enstelle 60
Fall R ,Fachbetreuung Leben®

(Bestandsbearbeitung) Hauptverwaltung 250
Fall S Antrags- und Bestands- (ehemalige) 250

bearbeitung Leben Hauptverwaltung

a) Die Geschéftsstelle (Fall P)

Die untersuchte Geschéftsstelle ist eine von insgesamt knapp 40 Geschéftsstellen, die
das Versicherungsunternehmen in der Bundesrepublik betreibt. Sie befindet sich in ei-
ner GrofBstadt und stellt nach Auskunft der Gespréachspartner in der Hauptverwaltung
eine fiir das VU typische mittelgroBe bis grole Geschéftsstelle dar. Im Gebiude der Ge-
schéftsstelle ist — wie dies im Unternehmen die Regel ist — auch die regionale Kfz-Scha-
denregulierung untergebracht, die aber personell und organisatorisch von der Geschifts-

stelle entkoppelt ist.

Das Unternehmen ist einer der grofften Anbieter im deutschen KfZ-Versicherungsmarkt
und in der Kraftfahrtversicherungssparte liegt auch der Schwerpunkt der Geschéftsakti-
vitdten, allerdings mit sinkender Bedeutung: Laut Geschéftsbericht 2003 machen Kraft-
fahrzeugvertridge noch leicht iiber 50% des Gesamtvertragsbestands aus, auf die Sparten
Haftpflicht-, Unfall- und Sachversicherungen (HUS) entfallen etwa 40%, wéhrend le-
diglich 10% des Bestands durch Lebens-, Kranken-, Rechtschutz- und sonstige Ver-
sicherungssparten gestellt werden. Gemessen an den Gesamtbeitragseinnahmen des
Unternehmens steht die Kraftfahrtsparte fiir 58% der Einnahmen, allerdings betrug der
Anteil der Kraftfahrtsparte am Gesamtbeitragsautkommen vor etwa zehn Jahren noch

74%. Aufgrund der groflen Bedeutung des K-Versicherungsgeschéfts wird das VU fir-
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menintern als allzu ,,K-lastig® angesehen und es ist erkldrte Geschéftsstrategie, diese
,K-Lastigkeit* abzubauen. Bereits seit einigen Jahrzehnten wird versucht, iiber die Auf-
nahme anderer Versicherungszweige die starke Fokussierung auf das K-Geschift abzu-
bauen. So begann man bereits in den 60er Jahren neue Sparten aufzubauen (Rechts-
schutzversicherung, LV, Sachversicherungen), was man in den 80er und 90er Jahren
weiterfithrte (KV, Bausparkasse). Dies hat bereits entsprechende Effekte in der Struktur
der Beitragseinnahmen zur Folge gehabt. Ziel des Managements ist es aber weiterhin, in
den sehr viel mehr Ertrag versprechenden Lebens- und Krankenversicherungssparten
verstirkt Fu3 zu fassen. Dazu soll auch eine rdumliche Expansion beitragen: so hat man
gemeinsam mit einer dsterreichischen Versicherung Ende der 90er Jahre einen polni-
schen Sach- und Lebensversicherer tibernommen. Daneben wurde mit der Griindung ei-
nes Online-Direkt-Versicherers ein neuer Vertriebskanal aufgebaut, von dem ,,erhebli-
che Nachfrageimpulse® (Geschiftsbericht 2003) ausgehen.” Anders als unsere
Vergleichsfille aus der Lebensversicherungssparte (Félle R und S), hat dieses VU kei-

nen ,.strategischen* Kooperationspartner im Bankensektor.

Der Markt fir Kraftfahrzeugversicherungen ist ein stark preissensitiver Markt, und der
Wettbewerb hat sich in den vergangenen Jahren noch stirker auf den Wettbewerbsfak-
tor Preis verlagert. Gleichzeitig hat sich dieser Markt durch gesetzliche Deregulierungen
stark ausdifferenziert: Die KfZ-Versicherer sind bei der Gestaltung ihrer Tarife mittler-
weile weitgehend frei, bzw. ihnen sind hinsichtlich ihrer ,,Phantasie bei der Gewahrung
von Rabatten usw. kaum Grenzen gesetzt. Dieses Unternehmen hat nach Aussage von
Gespréichspartnern dabei aber vergleichsweise ,.konservativ* agiert, d.h. man versucht
die Tarifvielfalt moglichst zu begrenzen. Dennoch haben sich die Tarifmerkmale in den
letzten Jahren stirker ausdifferenziert. Wettbewerbsstrategisch setzt das Unternehmen
insgesamt aber nicht auf die Ausweitung der Tarife bzw. der Rabattangebote, sondern
auf eine Ausweitung des Dienstleistungsangebots in der K-Sparte. Als zentral fiir den
Geschiftserfolg gelten im Unternehmen neben giinstigen Prdmien auch und vor allem
die schnelle, kompetente und unbiirokratische Regulierung von Schadenfillen sowie die

besondere Néhe zu den Kunden bzw. den lokalen Mérkten. Dazu gehore auch ein guter

7  Laut Betriebsrat ist eine nicht unerhebliche (aber nicht bezifferbare) Abwanderung von Kunden zum
Direktversicherer festzustellen. Seiner Ansicht nach mache man sich damit intern Konkurrenz, und
die Griindung der Online-Tochter ist deshalb innerhalb des Unternehmens auch nicht unumstritten.
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Service ,,rund um den Schaden®; diesem Ansatz versucht man durch das Angebot er-

weiterter Servicepakete Rechnung zu tragen.

Nicht nur die Umsatz- und Ertragsentwicklung, auch die Beschaftigungsentwicklung
verlduft in den letzten Jahren positiv. Dies gilt in erster Linie flir den Stammsitz und fiir
die SchadenauBlenstellen. Bei den Geschiftsstellen ldsst sich dagegen ein leichter Riick-
gang der Beschiftigtenzahlen feststellen. Dies gilt auch fiir die von uns untersuchte Ge-
schéftsstelle, die zum Untersuchungszeitpunkt insgesamt rund 40 Mitarbeiter beschaf-
tigt. Sie gliedert sich in drei Bereiche bzw. Abteilungen: den Vertriebsbereich, die
Kraftfahrzeugantrags- und -bestandsbearbeitung und den ,,Servicebereich® (Poststelle
und Telefonzentrale). Sie wird von einem Geschiftsstellen-Leiter gefiihrt, der erst kurz
vor Beginn unserer Untersuchung die dort vakante Leitungsposition iibernommen hat.
Er versteht sich in erster Linie als ,,Vertriecbsmann® und sicht es als seine vorrangige
Aufgabe an, die Vertriebsaktivititen im Geschéftsstellenbereich zu forcieren. Seine
fachliche Fiihrungsaufgabe konzentriert er daher auf den Vertriebsbereich (Vertriebs-
gruppen und selbstindiger AuBBendienst), wihrend sein Stellvertreter, der sogenannte

Fachgruppenleiter, die drei K-Gruppen fiihrt.

Der (angestellte) Vertriebsbereich besteht aus zwei ,,Vertriebsgruppen mit jeweils acht
Mitarbeitern. Deren Aufgabe ist die Beratung und Betreuung der ,,Laufkundschaft™ in
samtlichen vom Unternechmen angebotenen Versicherungssparten mit Ausnahme des
Bausparversicherungsgeschift, fiir das es in der Geschéftsstelle einen entsprechend qua-
lifizierten Berater und Ansprechpartner gibt. Die Kraftfahrzeug-Antrags- und Bestands-
sachbearbeitung ist in drei ,,K-Gruppen® mit jeweils acht Mitarbeitern untergliedert.
Ihre wesentliche Aufgabe besteht in der Priifung von Kraftfahrtversicherungsantragen
(die Policierung erfolgt in der Zentrale) sowie in der Bearbeitung samtlicher Bestands-
vorgédnge in schriftlicher oder fernmiindlicher Form. Den jeweiligen Gruppen sind
Gruppenleiter vorgesetzt, ,.erste Sachbearbeiter fungieren als feste Abwesenheitsver-

treter.

Der Geschiftsstelle zugeordnet ist ein selbstindiger Auflendienst, der bei diesem VU

aus haupt- und nebenberuflichen ,,Vertrauensleuten besteht. Die hauptberuflichen Ver-
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trauensleute sind in bundesweit etwa 400 sogenannten Kundendienstbiiros tétig, im Ge-
biet der untersuchten Geschéftsstelle gibt es 15 dieser Kundendienstbiiros. Diese Biiros
sind an die IT-Infrastruktur des Unternehmens angeschlossen und erhalten von diesem
Zuschiisse fiir Ausstattung und Marketing. Neben den hauptberuflichen, gibt es noch
nebenberufliche Vertrauensleute, im Gebiet der untersuchten Geschiftsstelle etwa 210.
Die Vertauensleute werden von ,,Vertrauensmann-Betreuern® betreut und geschult; die-
se sind wiederum einer der Geschéftsstellen zugeordnet und den dortigen Geschéftsstel-
len-Leitern unterstellt. Die Vertrauensleute-Organisation stellt den traditionellen und
hauptsdchlichen Vertriebskanal dar; erst seit etwa drei Jahren gibt es zusétzlich fest an-
gestellte, sog. mobile Vorsorgeberater (ca. 100 bundesweit; bei der Geschéftsstelle ge-
genwirtig 4), die aber ausschlieBlich fiir das LV-, Renten- und KV-Geschift zustindig
sind, wéhrend die ,,Vertrauensleute* alle Sparten bedienen. Auch die Vorsorgeberater
werden von den Geschéftsstellen-Leitern gefiihrt. Der Aufbau dieser ,,mobilen Vorsor-
geberater ist ein Moment des oben angesprochenen Bemiihens der Unternehmenslei-
tung, das als lukrativ angesehene Geschéft mit Lebens-, Kranken- und Rentenversiche-
rungen auszuweiten. Auf Ablauf- und Aufbauorganisation in der Geschéftsstelle hat

dies keinen Einfluss.

b) Die Schadenaulenstelle (Fall Q)

Auch die von uns besuchte Schadenauflenstelle (SAS) gehdrt zu dem eben vorgestellten
Versicherungsunternehmen. Dort sind zum Untersuchungszeitpunkt insgesamt 67 An-
gestellte beschiftigt, darunter 38 Frauen (10 davon in Teilzeit). Die SAS hat in den ver-
gangenen 20 Jahren ein kontinuierliches Beschéftigungswachstum erlebt, im Jahr 1982
waren dort noch 29 Mitarbeiter titig. Aufgabe der dortigen Beschiftigten ist die Bear-
beitung und Regulierung von Schadenfillen in der Kraftfahrzeugversicherungssparte,
aber auch — zu einem deutlich geringeren Malle — von Sach- und Haftpflichtschdden.
Dies hingt mit dem oben skizzierten Schwerpunkt der Geschiftstitigkeit des VU in der
KfZ-Sparte zusammen. In der SAS gibt es insgesamt sechs sogenannte K-Schadengrup-
pen, die ausschlieBlich Kfz-Schadenfille bearbeiten und zwei ,,Mischgruppen®, in de-
nen sowohl K- wie auch Sach- und Haftpflichtschadenvorfille bearbeitet werden. Diese
Gruppen werden von insgesamt acht Gruppenleitern gefiihrt. Neben diesen beiden Sach-

bearbeitergruppen sind drei Beschéftigte — ein Kfz-Sachverstindiger, ein Prozesssach-



297

bearbeiter und ein spezialisierter AuBlenregulierer — fiir ,,Sonderaufgaben* zusténdig.
Die SchadenauBlenstelle wird von einem Leiter gefiihrt, der von einem der Gruppenleiter

bei Abwesenheit vertreten wird.

Wihrend in der Vergangenheit die Abwicklung der Schiden, insbesondere die Kommu-
nikation mit VN und Geschédigten in Schriftform erfolgte, findet diese heute wesentlich
am Telefon statt. Eingehende Schadenmeldungen werden in zwei Gruppen unterschie-
den: sogenannte Team- und sogenannte Aktenschdden. Bei ersteren handelt es sich um
einfache Bearbeitungsvorginge, bei denen das volle Verschulden des VN unzweideutig
feststeht und bei denen die Bearbeitung in routinisierter, standardisierter Weise erfolgen
kann. Diese Schadenfille gehen in den ,,Team-Postkorb* ein, werden von den Sachbear-
beitern herausgezogen und bearbeitet. Bei den ,,Aktenschiden®, die zumeist Personen-
schidden oder Schiden mit strittiger Rechtslage umfassen, werden die Vorgéinge aus-
schlieBlich von namentlich zustidndigen Sachbearbeiter bearbeitet — allerdings haben
auch hier die anderen Gruppenmitglieder, die Gruppenleiter und auch der SAS-Leiter
Zugriff auf den jeweiligen Vorgang, um bei Bedarf Auskunft geben zu kénnen. Die Ent-
scheidung dariiber, welche Vorginge als ,,Team‘- und welche als ,,Aktenfille* einge-
stuft werden, treffen die Gruppenleiter. Mit der Differenzierung in ,,glatte” und ,,nicht-
glatte” Schadenvorginge ist keine neue Arbeitsteilung innerhalb der Gruppen verbun-
den, entsprechende Zuordnungen hat es auch in der Vergangenheit gegeben. Ein typi-
scher ,,glatter* Geschiftsvorfall tritt in zwei Varianten auf. Variante a): Der VN meldet
telefonisch einen Schaden, der Sachbearbeiter befragt den VN hinsichtlich des Sachver-
halts (Schadenablauf, beteiligte Personen/Fahrzeuge usw.) und gibt die erfragten Daten
in eine vorgefertigte Computermaske ein. Bei einem Kasko-Schaden, d.h. wenn der VN
Geschidigter ist, wird der VN erginzend an eine Vertragswerkstatt verwiesen, was mit
dem Angebot eines Ersatzwagens verbunden wird. (Bei Annahme des Angebots ist
nicht mit einer Anderung des Versicherungsvertrags verbunden, verpflichtet den VN
aber zur telefonischen Schadenmeldung.) Variante b): Der Geschidigte (nicht bereits
VN) meldet einen Haftpflichtschaden. Es erfolgt analog zu a) die Aufnahme von Daten
und Informationen und der Hinweis auf eine Vertragswerkstatt. Dabei sollen die Sach-

bearbeiter versuchen, das ,,Regulierungsgespriach® zu einem ,,Akquisegesprich* zu ma-
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chen, d.h. die Geschéddigten von den Vorteilen eines Versicherungswechsels und des

Service-Pakets zu liberzeugen.

Die formale Basisqualifikation der in der Schadenregulierung beschiftigten Mitarbeiter
ist heterogen, es finden sich Versicherungskaufleute (N=18), Rechtsanwalts- und Nota-
riatsgehilfen (N=20), Volljuristen (N=7), ehem. Jurastudenten ohne Examen (N=6), Ju-
risten mit dem 1. Staatsexamen (N=5) und schlieBlich 8 Beschéftigte mit sonstiger
(N=7) oder ohne Ausbildung. Der recht hohe Anteil von Juristen oder Beschéftigten mit
para-juristischer Qualifikation liegt darin begriindet, dass es nach Aussage des SAS-Lei-
ters am Ortlichen Versicherungsmarkt — einer der grofen deutschen ,,Versicherungs-
stadte” — schwierig sei, qualifizierte Versicherungskaufleute zu rekrutieren. Eine fun-
dierte juristische Qualifikation ist lediglich in der Prozesssachbearbeitung, d.h. der Be-
arbeitung solcher Schadenfille, in denen es zu gerichtlichen Auseinandersetzungen

kommt, vonnéten.

c) ,,Fachbetreuung Leben/Unfall* (Fall R)

Bei der ,,Fachbetreuung Leben/Unfall” handelt es sich um einen Teilbereich der An-
trags- und Vertragsverwaltung der Lebens- und Unfallversicherungstochter eines groflen
deutschen Versicherungskonzerns. Der Konzern betreibt mit unterschiedlichen Tochter-
unternehmen alle Erstversicherungssparten. Der Konzern ist seit einigen Jahren mit an-
deren deutschen Finanzdienstleistungsunternehmen (Erst- und Riickversicherungen, Ka-
pitalanlagegesellschaften) unter dem Dach einer neugebildeten Holding zusammenge-
fasst. Die Geschéftsentwicklung der LV/UV-Tochter war in 2003 nach Eigendarstellung
positiv. So konnte der Marktanteil leicht gesteigert, die Kostenentwicklung stabil gehal-
ten und die Kapitalertrdge ebenfalls leicht gesteigert werden. Besonders hohe Zuwachs-
raten werden im Segment der Betrieblichen Altersversorgung festgestellt. Auch die Hol-
ding verbucht nach Verlusten im Jahr 2003, im Jahr 2004 wieder einen ,,guten Gewinn*
von etwa 202 Mio. €. Die Eigenkapitalrendite nach Steuern wird mit 8% angegeben.
Urséchlich fiir diese positive Geschiftsentwicklung sind nach Unternehmensangaben
gesunkene Schadenquoten und Kosten bei gleichbleibendem Beitragsautkommen (Pres-

semitteilung 2005). Der Konzern verfiigt — wie auch die anderen Unternehmen inner-
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halb der Holding — bundesweit iiber ein dichtes Netz von Geschéftsstellen und haupt-

und nebenberuflich titigen Versicherungsvermittlern.

Die Antrags- und Vertragsverwaltung, zu der die untersuchte ,,Fachbetreuung Leben*
gehort, firmiert intern unter dem Namen ,,Kundenservice®. Dort sind insgesamt ca.
1.000 Angestellte beschéftigt. Die Hauptabteilung ,,Kundenservice® gliedert sich in
mehrere Abteilungen bzw. Teilbereiche auf: Die nach der Zahl der dort Beschiftigten
grofiten Abteilungen sind neben der ,,Fachbetreuung® (FB) die sogenannte Kundenso-
fortbetreuung (KSB) und die Kundenbetreuung (KB). Dazu kommen noch eine Inkas-
soabteilung, die Antragsabteilung, die versicherungsmedizinische Abteilung und die
Leistungsabteilung. Insgesamt sind in dieser Hauptabteilung alle zur (versicherungs-
technischen) Abwicklung eines Versicherungsvertrags erforderlichen Funktionen zu-
sammengefasst. Diese Struktur besteht seit Mitte der 90er Jahre, zuvor waren KB und
FB organisatorisch und von den Geschéftsprozessen her integriert. Wir kommen auf den
Verlauf der Restrukturierung in diesem Fall, den wir aufgrund einer Untersuchung in
den 80er Jahren recht gut nachzeichnen konnen, an spéterer Stelle zuriick. Zunéchst
zum status quo. Wir konzentrieren uns dabei auf die Abteilungen ,,Kundensofortbetreu-
ung®, ,,Kundenbetreuung* und ,,Fachbetreuung* und skizzieren deren Aufgaben und Ar-
beitsteilungsmuster auf der Grundlage eines typischen Geschiftsprozesses. Die FB steht

gewissermallen am Ende dieser Kette (vgl. Abb. 6.3).

(1) Kundensofortbetreuung (Service und Auftragssteuerung)

Erreicht ein Antrag, ein Schriftstiick oder eine Kundenanfrage Versicherung Q per Post,
Fax oder E-Mail, so geht dieser Vorgang in der ,,Kundensofortbetreuung™ ein. Diese
Abteilung hat zwei wesentliche Aufgaben: die Erbringung von ,,Serviceleistungen® und
die Verteilung bzw. Steuerung der Vorginge. Jeder schriftlich eingehende Vorgang

wird zunéchst gescannt, d.h. es wird ein digitales Dokument (Image) erstellt.

Dabei erfolgt eine Sichtung des Inhalts, und je nach Inhalt bzw. Art des Vorgangs wird
eine Kodierung der Vorgangsart vorgenommen und eine Vorgangsnummer vergeben.
Dieser Prozess wird intern als Indizierung bezeichnet. Auf Grundlage der Indizierung

werden die Vorgidnge — sofern dies mdglich ist — unmittelbar maschinell abgewickelt
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oder die erstellten Images werden in den ,,elektronischen Postkorb* der Kundenbetreu-

ung bzw. der fachlich zustindigen Fachbetreuung gestellt. Die Mitarbeiter bearbeiten

dann die Fille aus diesem Postkorb heraus.

Abbildung 6.3: Geschaftsprozess ,,Kundenservice* bei Versicherung Q

Post/Fax/e-mail

11

Kundensofortbetreuung
(,,Indizierung®, d.h. Erstellung
eines ,,Image®, Vergabe von
Vorgangs-Nr. und -art); ggf.
maschinelle Sofortbearbeitung

Maschinelle
Abwicklung

Telefon (,,Hotline* 0180)

1l

Kundenbetreuung (KB)
sparteniibergreifende und fall-
abschlieBende Bearbeitung von:
- telefonischen Kundenanfragen;
- einfachem Schriftwechsel und
Bestandsvorgéngen

Keine fallabschlieRende
Bearbeitung

T

Fachbetreuung (FB)
spartenspezifische Bearbeitung
von Anfragen insbesondere des
Vertriebs

Andere: Inkasso-, Antrags-, Leistungs-,
Medizinische Abteilung

s

Aullendienst
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(2) Kundenbetreuung

Ruft ein Kunde {iber die Servicenummer 0180 bei Versicherer Q an, so gelangt der An-
ruf zum Bereich Kundenbetreuung. In diesem Bereich werden 75% bis 90% des Volu-
mens bearbeitet. Es geht hier um spartentbergreifende Geschéftsvorfille, insbesondere
Auskunftsfille sowie Verdnderungen im Vertragsverhiltnis ,,an der Oberflache®. Das
heil3t, hier werden vornehmlich technische Verdnderungen des Vertrages vorgenommen,
etwa eine neue Adresse erfasst, eine Kontoverbindung gedndert, aber auch Fragen tiber
Abtretungen und Bezugrechte und dhnliches bearbeitet. Dartiber hinaus werden auch In-
kassofdlle aus dem Mahnverfahren, Regelungen zum Beitragsverfahren sowie Kiindi-
gungen inklusive Schriftwechsel bis hin zur Auszahlung von Riickkaufswerten abgewi-
ckelt. Zentral ist hier eine fallabschlieRende Bearbeitung, die durch ein einmaliges ,,An-
fassen* des Vorgangs innerhalb von acht Minuten (so die rechnerische Vorgabe) mog-

lich ist.

(3) Fachbetreuung Leben/Unfall

Im Bereich der Fachbetreuung innerhalb des KSC werden alle vertragsbezogenen Vor-
ginge zu Lebens- und Unfallversicherungsvertriagen bearbeitet, die nicht im Bereich der
Kundenbetreuung bearbeitet werden konnen. Geschiftsvorfille werden entweder direkt
von der ,,Kundensofortbetreuung® entsprechend der ,,Indizierung™ an die FB gesandt,
oder von den Beschiftigten der KB weitergeleitet, wenn diese feststellen, dass eine fall-
abschlieBende Bearbeitung innerhalb der vorgegebenen Bearbeitungszeit von acht Mi-
nuten nicht moglich ist. Dabei kann es sich um Auskunftsfille handeln, die nicht mit
eindimensionalen Briefen zu beantworten sind und die ein ,,gewisses Tiefenwissen
(Bereichsleiter) erfordern. Hinzu kommen Vertragsanderungen, die ebenfalls eine lén-
gere Bearbeitungsdauer und spezialisierteres Versicherungsfachwissen erfordern (z. B.
Realteilung, Konkursfille). Auch Anfragen des Bundesaufsichtsamtes (BaFin), die auf
Beschwerden von Versicherungsnehmern zuriickgehen, landen in der Fachbetreuung.
Uberdies sind die Fachbetreuer Ansprechpartner der Geschiftsstellen und des selbstin-
digen AuBlendienstes. Dies deswegen, weil die versicherungstechnischen Fragen der Ge-
schiftsstellenmitarbeiter, selbstindigen Versicherungsagenten oder assoziierten Mak-
lern in der Regel vertiefte Fachkenntnisse erfordern. Die Fachbetreuung unterstand bis

vor einigen Jahren noch einer einheitlichen Abteilungsleitung, wurde aber mittlerweile
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nach Leben/Unfall (etwa 250 Beschéftigte) und Kompositversicherungen (etwa 200 Be-
schiftigte) getrennt. Diese Trennung wird im Zuge einer zum Untersuchungszeitpunkt
begonnenen Restrukturierung der Konzernsparten wieder dahingehend verdndert, dass
die Bearbeitung von Geschiftsvorfillen aus der Unfallversicherung zukiinftig der

,Fachbetreuung Komposit™ zugeschlagen wird. Wir kommen darauf zurtick.

Der Hauptgrund fiir die Trennung zwischen ,,Kundenbetreuung* und ,,Fachbetreuung*
war — nach Auskunft eines Teamleiters — die Annahme, durch die Abkopplung der Be-
arbeitung telefonischer Kundenanfragen von der Fachbetreuung sowohl die Kundenbe-
treuung zu verbessern (Erreichbarkeit), wie das Volumen schriftlicher Vorginge zu re-
duzieren. Beide Erwartungen seien jedoch nicht eingeldst worden, denn die Erreichbar-
keitsquote sei nach wie vor schlecht® und auch das Volumen schriftlicher Vorgénge ha-
be sich keineswegs dadurch reduziert, dass Kundenanfragen nun bereits telefonisch ge-

klart werden konnen.

d) Bestandsverwaltung Leben (Fall S)

Bei diesem Betriebsfall handelt es sich um die Bestandsverwaltung der Lebensversiche-
rungssparte eines bundesweit tdtigen Versicherungskonzerns. Der Marktanteil der Le-
bensversicherungssparte liegt unter 2% der Gesamtbeitragseinnahmen in dieser Sparte
in Deutschland, das Unternehmen gehort damit zur Gruppe der eher kleinen Anbieter
auf dem Markt, nimmt aber dennoch einen Platz unter den 20 grofSten Lebensversiche-
rern ein. Anders als R, gehdrt man nicht zu einem groferen Finanzdienstleistungsver-
bund, auch wenn auf Konzernebene vor kurzem ein Zusammenschluss mit einer Bank
stattgefunden hat. Mit dieser Fusion versucht das Unternehmen gezielt den Vertrieb von
Versicherungs- oder Vorsorgeprodukten liber den Vertriebsweg der Bank auszuweiten
(,,cross-selling®). Dies scheint bereits Friichte zu tragen, denn der Vertrieb von LV-Pro-
dukten iiber die Bank konnte im Jahr 2003 einen Zuwachs von 30% bei den Neuantra-
gen verbuchen, insbesondere im Feld der Betrieblichen Altersversorgung (BAV). In

diesem Produktbereich verortet man insgesamt das grofite Wachstumspotential und be-

8  Vor der EDV-Umstellung per Juli 2003 habe die Erreichbarkeitsquote laut Hauptabteilungsleiter da-
gegen bei sehr guten 90% gelegen, durch das Chaos im Gefolge der Umstellung sei diese auf etwa
30% gesunken, erreiche zum Gespriachszeitpunkt im April 2004 aber wieder 70-75%. Die schlechte
Erreichbarkeit hat zu zahlreichen BaFin-Beschwerden gefiihrt.
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reits heute stehen BAV-Produkte fiir 50% des Lebensversicherungs-Neugeschifts (Ge-
schiftsbericht 2004). Daneben wird auch das Lebensversicherungs-Fondsgeschéft (Indi-

vidualgeschift) als Wachstumsmarkt gesehen.

Wettbewerbsvorteile erhofft man nach Aussage des Bereichsleiters durch ,,Kundenori-
entierung“ und ,,Service* realisieren zu konnen, und setzt sich das Ziel, ,,unterschied-
liche Produkte mit unterschiedlichem Service zu verkniipfen®. Strategisch zielt man da-
mit bei S — dhnlich den Banken — darauf, einzelnen, definierten Kundengruppen einer-
seits moglichst umfassende Versicherungs- und Bankdienstleistungen anzubieten, diese
andererseits aber kundenspezifisch zuzuschneiden. Kundengruppendifferenzierung, wie
sie bei den Banken in elaborierter Form seit einigen Jahren die Geschiftsstrategien be-
stimmen (vgl. dort), spielt bei S freilich bisher noch keine Rolle. Allerdings versucht
man, gezielt Selbstdndige und den gewerblichen Mittelstand (BAV) anzusprechen, was
iiber eine entsprechende Steuerung des AuBlendienstes, z.B. iiber Provisionen, versucht
wird. Gleichzeitig steht das Thema ,,Kostensenkung* ganz oben auf der Agenda der Un-
ternehmensleitung, die stattgefundenen und geplanten Zentralisierungsbestrebungen
sind wesentliche Bestandteile der Kostensenkungsprogramme. Insgesamt ist damit auch
bei S ein Spannungsfeld zwischen (differenzierter) ,,Serviceorientierung™ und Kosten-
senkung erdffnet, welches auch fiir die Restrukturierungsdynamik in den untersuchten
Kreditinstituten priagend ist. ,,Serviceorientierung™ fiir die Bestandsverwaltung heif3t aus
Perspektive der dortigen Fiihrungskrifte: schnelle Antragspolicierung, kompetente und
freundliche schriftliche und telefonische Auskunft an VN und Auflendienst. Aber: Kun-
denorientierung hiefle nicht, ,,Sonderwiinsche* zu erfiillen, bzw. dies nur, wenn damit
verbundenen Aufwinde (im Verwaltungssystem) die Ertrédge rechtfertigen wiirden und
nur dann, wenn es Vereinfachungen fiir den Kunden bedeute. Generell geht es dem Un-
ternehmen daher um eine Reduzierung von ,,Sondertarifen* und die neue Zielsetzung
lautet: Nicht mehr ,,Umsatz um jeden Preis®, sondern jeder Tarif miisse sich heute selbst
tragen bzw. ,rechnen®. Dabei spielt die kostengiinstige ,,Darstellbarkeit* eines Tarifes
bzw. Kontrakts in den EDV-Anwendungssystemen eine mafigebliche Rolle: Tarife sol-
len zu den Anwendungssystemen ,,passen‘ bzw. Vertrige sollen so umgestellt werden,
dass sie zu den bestehenden Anwendungssystemen passend gemacht, um so den techni-

schen Aufwand in der (manuellen) Bearbeitung zu reduzieren. Die Produktstrategie
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zielt daher auf eine Reduzierung der Tarifvielfalt bzw. eine Standardisierung des Leis-
tungsprogramms, d.h. auf eine Reduzierung der Wahlmdglichkeiten insbesondere im
Wachstumsfeld ,,BAV*. Bestehende Vertrage sollen wenn mdglich auf Standardpolicen
umgestellt, Neugeschéft nur noch bei Standardpolicen gezeichnet werden. Sollten ge-
werbliche Kunden dennoch ,,Sonderwiinsche* (Tarifierung, Leistungen) haben, will
man — dies ist das erkldrte Ziel (ob es am umkampften Markt realisierbar ist, bleibt nach
Ansicht der Gesprichspartner abzuwarten) — von den GroBkunden eine ,,Bearbeitungs-
gebiihr erheben. Im Gegenzug bietet man Unternehmen (bzw. deren Personalabteilun-
gen) Rabatte dafiir an, dass diese bereits aufbereitete Datensitze an die Bestandsverwal-
tung liefern, um so die bisher aufwindigen manuellen Ubertragungen anhand von Lis-

ten zu umgehen.

Die Bestandsverwaltung, die intern als ,,LV-Betrieb* bezeichnet wird, beschiftigt am
untersuchten Standort 250 Mitarbeiter, am (neuen) Hauptsitz des Konzerns weitere 55
Angestellte. Der Bereich unterteilt sich in zwei Abteilungen, von denen die eine mit et-
wa 120 Angestellten alle Antrags- und Bestandsvorginge im Individual- und Kollektiv-
lebensversicherungsgeschéft (Firmenkunden) abwickelt. Die zweite Abteilung mit etwa
100 Beschiftigten stellt so etwas wie ein ,,Sammelsurium® jener versicherungstechni-
schen Unterstiitzungsbereiche dar, die fiir die Bearbeitung des Geschéftsprozesses ,,Le-
bensversicherung® erforderlich sind. Dazu zihlen die Risikopriifung, eine Gruppe fiir
technisch-mathematische Dienstleistungen, das Inkasso sowie die ,,zentralen Dienste*
(Archiv, Verwaltung, Poststelle). Daneben sind in dieser Abteilung auch das Fonds- und
Restschuldgeschift sowie die Betreuung des Vertriebskanals ,,Bank® angesiedelt. Die
drei letztgenannten Geschéftsfelder spielen in der Geschéftspolitik des Unternehmens
eine wichtiger werdende Rolle, die Prozesse und Anforderungen dort sind aber spezi-
fisch und gelten nicht fiir den Rest der Bestandsverwaltung. Unser Augenmerk gilt da-
her der Antrags- und Bestandsverwaltung im Individual- und Kollektivversicherungsge-

schéft.

Im Gegensatz zu Fall R, sind in Fall S das Antrags- und das Bestandsgeschéft innerhalb
der Abteilung nicht getrennten Gruppen zugeordnet, d.h. anders als dort bearbeiten die

Angestellten den gesamten Geschéftsprozess von der Antragspriifung und -policierung,
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iiber Bestandsdnderungen bis schlielich zur Auszahlung von Versicherungsleistungen.
Eine Trennung besteht aber hinsichtlich der beiden Kundengruppen, d.h. es wird zwi-
schen der Bearbeitung von Individualkundenan- und -vertrdgen und Kollektiv- bzw. Fir-
menkundenan- und -vertrdgen unterschieden. Dies liegt darin begriindet, dass das Kol-
lektivgeschéift einige Besonderheiten in der Prozessierung der Vorgédnge besitzt und fiir
die Firmenkunden besondere Tarife gelten, die zwar keine iiber dem Individualgeschéft
liegenden fachlichen Anforderungen an die Mitarbeiter stellen, aber doch eine Biinde-
lung dieser Vertrage in getrennten Gruppen sinnvoll machen. Die ,,ganzheitliche* An-
trags- und Vertragsbearbeitung wird unternehmensintern als ,,Rundumsachbearbeitung*
(Rumba) bezeichnet. Diese Organisationsform besteht noch nicht sehr lange — erst im
Jahr 1995 begann man mit der pilothaften Umsetzung —, sie steht gegenwiértig aber in-

nerhalb des Unternehmens unter starkem Legitimationsdruck (siehe unten).

Fiir das Individualvertragsgeschift sind insgesamt acht sog. Rumba-Gruppen mit je-
weils zwischen 10 und 14 Beschiftigten, fiir das Kollektivvertragsgeschéft insgesamt
drei ,,Rumba-Gruppen®, mit jeweils etwa 10 Mitarbeitern zustindig. Im Individualseg-
ment sind den Gruppen feste Geschiftsstellen (Regionen) zugeteilt, und jede Geschéfts-
stelle hat innerhalb der Gruppe einen festen Ansprechpartner. Im Kollektivgeschéft sind

den Gruppen nicht Vertriebsbereiche, sondern Firmenkunden fest zugeteilt.

6.2.2. Trends technisch-organisatorischer Restrukturierung und

Rationalisierung

Die von D’Alessio und Oberbeck Ende der 90er Jahre gemachte Feststellung, dass
,further technological and organizational rationalization in the insurance companies and
restructuring of the delivery channels (...) are the responses of firms to increased compe-
tition and to lower growth rates* (D’Alessio/Oberbeck 1997: 30), trifft in dieser allge-
meinen Form auch auf die von uns untersuchten drei Versicherungsunternehmen zu. In
allen drei VU (zur Erinnerung: die Félle P und Q zdhlen zum selben VU) wurden in den
letzten Jahren auf mehreren Ebenen Verdnderungen in den Wettbewerbsstrategien, den

Vertriebsstrukturen, in der Betriebs- und Arbeitsorganisation und beim Technologieein-
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satz begonnen und umgesetzt mit dem Ziel, Kosten zu senken, Ertrdge zu steigern und

die ,,Kundenorientierung* zu erhdhen.

Tabelle 6.2: Dimensionen und Trends technisch-organisatorischer Rationalisierung und
Restrukturierung

Fall
) ) FALL P FALL Q FALL R FALL S
Dimension

Unternehmens-
organisation

- Zentralisierung
(Sparten)

Betriebs- und Ar-
beitsorganisation
- Zentralisierung

- Funktionale +
Differenzierung

Technologie
- Digitalisierung + + + +
- Neue
Anwendungs-
systeme

- ,paperless office* + + + +

Zwei generelle Linien technisch-organisatorischer Restrukturierung und Rationalisie-
rung lassen sich unterscheiden: Sowohl auf der unternehmensstrategischen wie der be-
triebs- und arbeitsorganisatorischen Ebene sind Zentralisierungsprozesse evident. Diese
werden wesentlich gestiitzt und vorangetrieben durch eine Modernisierung und Verein-
heitlichung der Anwendungssysteme in den untersuchten VU und durch die Verallge-

meinerung der Digitalisierungstechnik (Image-Verarbeitung).

a) Strategische und operative Zentralisierung

In den Fillen R und S wurden in der jlingeren Vergangenheit die Unternehmens- und
Konzernstrukturen einer grundlegenden strategischen Restrukturierung unterworfen.
Das LV-Unternehmen R wurde Anfang des neuen Jahrhunderts unter das Dach einer
neu gegriindeten Finanzdienstleistungsholding ,,gestellt”, der neben diesem Unterneh-
men mehrere andere VU sowie eine Kapitalanlagegesellschaft angehdren. Im Zuge die-
ser Biindelung wurde auch eine Neuschneidung der Spartenzustidndigkeiten innerhalb
der Holding vorgenommen, mit der eine — die Einzelunternehmen und -marken iiber-

greifende — einheitliche strategische Fiihrung der Versicherungssparten angestrebt wird.
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Damit wird die bisherige weitgehende Eigenstdndigkeit der Einzelunternehmen — in ei-
nem bisher (auch in seinen Folgen fiir R) allerdings noch ungewissen Mal3 — reduziert.
Wihrend die ,,Markenidentitidten* der beiden unter dem Dach der Holding gebiindelten
grolen Lebensversicherer erhalten bleiben sollen, zielt die Neuordnung vor allem auf
die Vereinheitlichung der technischen Prozesse und die Nutzung von ,,Synergien* durch
die Schaffung eines ,,Single-Back-Office* fiir die gesamte Holding. Im Gefolge dieser
Neuausrichtung wurden, erstens, gesellschaftsiibergreifende, ergebnisverantwortliche
Segmente fiir die Sparten LV, KV und Komposit-, d.h. Sach-, Unfall-, Haftpflichtversi-
cherungen usw. geschaffen, die unter der Leitung eines Vorstandsmitglieds der Holding
stehen. Zweitens wurden fiir etliche Zentral- und Stabsbereiche auf Ebene der Holding
neue, einheitliche Ressorts gebildet. Dies gilt neben dem Rechnungswesen und dem Fi-
nanzbereich auch fiir Betriebsorganisation, IT-Dienstleistungen und fiir das Personalwe-
sen. Letzteres hat die Holding-weite Zustindigkeit fiir alle Personalthemen. ,,Die Biin-
delung in den genannten Bereichen®, so die Verlautbarung des Vorstands, ,,bedeutet die
konsequente Weiterentwicklung des Single-Back-Office-Gedankens im XY-Konzern*
unter Beibehaltung der ,,starken Identitdt der einzelnen Marken und ihrer Vertriebe®.
Sowohl die neuen Konzernstrukturen und Spartenzustindigkeiten, wie auch die
Integration der IT-Aktivitdten ,,im Hintergrund®, die bereits im Vorjahr unserer Unter-
suchung begonnen wurde, haben Folgen fiir Arbeitsablédufe und -anforderungen der An-
gestellten im ,,Kundenservice*. Die Neuordnung der Spartenzustindigkeiten fiihrt dazu,
dass die Fachbetreuung ,,Unfall* aus der FBLU herausgelost und der ,,Fachbetreuung

Kompositversicherungen zugeordnet wird.

Auch Unternehmen S hat die in der Vergangenheit sehr weitreichende Selbstandigkeit
der Konzernunternehmen durch eine ,,Straffung* der Konzernstrukturen und durch die
Zentralisierung von bisher in den Einzelunternehmen angesiedelten Stabs- und Back-
Office-Bereichen deutlich verringert. Der Konzern unternimmt nach Eigendarstellung
gegenwirtig eine ,,grundlegende strategische Neuausrichtung®; deren ,,erste Phase* in
der ,,versicherungstechnischen Konsolidierung in der Sach-, Lebens- und Krankenversi-
cherung® bestand. Unternehmensorganisatorisch ging es dabei um die Bildung einer die
Einzelunternehmen umfassenden Konzernstruktur mit zentralisierten Organisations-

und Leitungsstrukturen. Diese hatte auch fiir den untersuchten Unternehmensbereich
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umfangreiche Restrukturierungen zur Folge. Verfiigte das VU vor einigen Jahren noch
iiber eigene Unterstiitzungsfunktionen (Stabs- und Dienstleistungsbereiche), wie z.B.
Personal-, IT-, Controlling-Bereiche, so sind diese mittlerweile am Hauptstandort zent-
ralisiert worden. Es ist erkldrte Unternehmensstrategie, diese Zentralisierung auszuwei-
ten und auch die versicherungstechnischen Bereiche zusammenzuziehen. In der Konse-
quenz konnte dies die vollige SchlieBung des untersuchten Standorts zur Folge haben.
Zum Untersuchungszeitpunkt herrscht unter den Gesprichspartnern allerdings die Auf-
fassung vor, dass der Standort als ,,Lebensversicherungs-Fabrik* erhalten bleiben wird.
Unsicherheiten iiber die Zukunft des Standorts und hinsichtlich des eigenen
Arbeitsplatzes prigen dennoch die Stimmung im untersuchten Unternehmensteil.” Die
»zweite Phase® der ,,strategischen Neuausrichtung* besteht in der ,,Straffung der Struk-
turen, der Umsetzung einer neuen Vertriebsstrategie und die kundenorientierte Ausrich-
tung* (Unternehmensdarstellung laut Internet-Abruf vom 20.07.2004). Als Begriindung
hierfiir werden die neuen Anforderungen an die Eigenkapitalausstattung der Versiche-

rungen im Zuge von Solvency II angegeben.

In drei unserer vier Fille — die SchadenauBlenstelle (Q) stellt einen gesonderten Fall dar
(vgl. dazu unten) — haben sich die bisherigen betrieblichen Organisationsstrukturen und
Arbeitsteilungsmuster durch jiingst vorgenommene Restrukturierungs- und Rationalisie-
rungsprozesse bereits in gravierender Weise verdndert oder es stehen einschneidende
Verdnderungen bevor. Die generelle Linie lautet hier: Betriebsorganisatorische Segmen-
tierung und Zentralisierung geht mit der Wiedereinfithrung iberwunden geglaubter Ar-
beitsteilungsmuster einher. Da sich die drei Falle aufgrund unterschiedlicher betriebli-
cher ,,Historien” und zeitlicher Horizonte jenseits der generellen Linie unterschiedlich

darstellen, sollen sie in ihrer jeweiligen Spezifik zunédchst gesondert skizziert werden.

9 Die in diesem Sinne angespannte ,,betriebspolitische® Situation zum Zeitpunkt unserer Untersuchung
fiihrte dazu, dass lediglich ein eingeschrénktes Erhebungsprogramm realisierbar war. So konnten wir
keine standardisierte Beschéftigtenbefragung durchfiihren und auch ein Gespriach mit der betriebli-
chen Interessenvertretung sowie der Personalabteilung in der Unternehmenszentrale kam nicht zu-
stande. Die folgenden Ausfiithrungen basieren auf der Auswertung von insgesamt neun leitfadenge-
stiitzten Interviews mit dem Bereichsleiter, einer Abteilungsleiterin und sieben Teamleitern in der
Antrags- und Bestandsverwaltung.
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Im Fall P — der Geschiftsstelle — zielt ein Projekt ,,Kundenbetreuungs-Center* (KBC)
darauf, bis zum Jahr 2006 eine grundlegende Restrukturierung des Vertriebs und des
Geschiftsstellen-Auflendienstes umzusetzen. Die Geschiftsstellen — so die grundlegen-
de Zielsetzung im Unternehmen — sollen sich zukiinftig allein auf den Vertrieb konzent-
rieren, die Antragsbearbeitung und Bestandspflege im Kfz-Versicherungsgeschift soll
aus den Geschiftsstellen in einige wenige sogenannte Kundenbetreuungs-Center (KBC)
ausgelagert werden. Den Hintergrund dafiir bildet nach Aussage des Geschiftsstellen-
Leiters die unternehmerische Entscheidung, die ,,Kernkompetenz“ der Geschéftsstelle
heute im Vertrieb zu sehen und nicht mehr — wie in der Vergangenheit — in der fachlich
kompetenten Betreuung von (vor allem) Kfz-Versicherungskunden im Neu- und Ande-
rungsgeschift. Im Kern geht es bei dem KBC-Projekt um die Bildung von insgesamt
sieben ,,Betreuungs-Centern” im Bundesgebiet. Ziel ist es, ,,das Service-Angebot fiir
Kunden von P erheblich zu verbessern® (Selbstdarstellung Internet) und sehr viel starker
als dies bis dato der Fall ist, ,,cross-selling® zu betreiben (Personalentwickler Zentrale).
Dartiber hinaus soll die telefonische Erreichbarkeit gesteigert werden, wobei die Kun-
den direkt mit einem ,,Entscheider* verbunden sind, der eine kompetente und verbindli-
che Beratung bzw. eine fallabschlieBende Bearbeitung sicherstellen soll. Das Projekt
startete im Marz 2003, ein erstes KBC wurde im Jahr 2004 am Standort der Hauptver-
waltung mit 400 Beschiftigten eingerichtet. Insgesamt sind von dieser Restrukturierung
nach Angabe eines Teilprojektleiters ca. 1.200 Beschéftigte der Bestandsabteilungen in
der Zentrale und Mitarbeiter der K- sowie Vertriebsgruppen der Geschéftsstellen betrof-
fen. Zum Untersuchungszeitpunkt war dem Leiter der von uns besuchten Geschifts-
stelle die zukiinftige Organisationsstruktur noch nicht im Detail bekannt. Klar ist aber,
dass die K-Gruppen komplett an den neuen Standort in der Region verlegt werden und
etwa ein Drittel der Vertriebs-Mitarbeiter ebenfalls dorthin wechseln soll. Fiir die Ge-
schiftsstelle wurde eine Ubergangsphase vereinbart, in der sie bis Ende 2008 als sog.
»datellitenstandort® erhalten bleiben soll. Spétestens dann miissen sich die ,,K-Grup-
pen“-Mitarbeiter entscheiden, ob sie in das im Autbau befindliche KBC in einer etwa
150 km entfernten Grof3stadt wechseln. Wenn sie dies nicht tun, droht thnen die be-
triebsbedingte Kiindigung. Am Standort soll mit dieser Regelung ein schleichender
Ubergang gelingen, der es den Beschiiftigten ermdglichen soll, sich auf den Ortswechsel

vorzubereiten oder sich eine neue Beschéftigung in der Region zu suchen. ,,Freiwillig®,
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so die Aussage der Ortlichen Betriebsrite, wolle jedenfalls kein Mitarbeiter vor 2009
wechseln. Die betriebliche Interessenvertretung steht dem Projekt KBC aufgrund des
damit verbundenen Arbeitsplatzverlustes am lokalen Standort ablehnend gegeniiber.
Man fiihlt sich zu wenig in die Planungen des Unternehmens eingebunden, allerdings
wird es als partieller Erfolg gewertet, dass man, anders als an anderen Geschéftsstellen-
Standorten, immerhin eine Ubergangsregelung hat vereinbaren kénnen. Die Stimmung
unter der Geschiftsstellen-Belegschaft wird als durch ,,Resignation und Enttduschung*
gepréagt beschrieben (BR). Gerade langjéhrige Mitarbeiter, so die Interviewpartner, die
jahrelang hinter jeglichen Unternehmensentscheidungen gestanden hétten, hitten das
Vertrauen in das Management mittlerweile verloren, da Entscheidungen zu ihren Un-
gunsten von der Zentrale, ohne Riicksprache mit den Mitarbeitern, durchgesetzt wurden.
Nach Umsetzung des Projekts werden an diesem Standort — neben der Schadenauf3en-
stelle — lediglich noch eine verkleinerte Vertriebsgruppe (festangestellt), die (festange-

stellten) ,,Vorsorgeberater* und die Vertrauensleute-Betreuer verbleiben.

Wo die in der Geschiftsstelle titigen Service-Kriften (Telefonisten, Mitarbeiter der
Poststelle) verbleiben, ist noch unklar. Nach dem Konzept wird es fiir diese Beschéftig-
tengruppe zukiinftig aber weder in der Geschéftsstelle, noch im KBC eine Tatigkeit in
gleicher oder vergleichbarer Funktion geben. Dies hat wesentlich damit zu tun, dass zu-
kiinftig alle Kundenpost ausschlielich an die Hauptverwaltung geschickt und dort digi-
talisiert, d.h. in ein ,,Image® iibertragen wird (s. unten), so dass die ortlichen ,,Poststel-
len* iiberfliissig werden. Aber auch fiir die bisher in der Geschiftsstelle titigen Telefo-
nisten wird es keine Beschéftigung mehr geben, denn sdmtliche eingehenden Telefonate
werden zukiinftig in dem KBC (0800-Nummern) auflaufen; bei ,,Uberlast* gehen Anru-
fe an eine zentrale Telefonstelle in der Hauptverwaltung und werden von dort bundes-
weit auf freie Anschliisse verteilt. Ziel ist es, die telefonische Erreichbarkeit — die als
nicht befriedigend bezeichnet wird — zu verbessern. Die Bestandsbearbeitung wird zu-
kiinftig komplett in dem KBC, die telefonische Beratung der VN und Interessenten ent-
weder im regionalen KBC, oder im Falle dortiger Uberlast: irgendwo im Bundesgebiet,

erfolgen.
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Im KBC wird die bisherige Trennung zwischen Vertriebsgruppen und K-Gruppen sowie
zwischen Antragsbearbeitung und -policierung aufgehoben. Der genaue Aufgabenum-
fang im KBC und Art und Umfang der Geschiftsprozesse, die ins KBC oder in die
Zentrale gehen, und welche in der GST verbleiben, ist zum Zeitpunkt unserer Interviews
bei P noch unklar. Geplant ist, dass die bisherigen K-Gruppen-Mitarbeiter zukiinftig
ebenso in den Sparten HUS und Rechtschutz (RS) beraten und Antrége bearbeiten sol-
len, wie umgekehrt die Vertriebs-Mitarbeiter zukiinftig Kfz-Versicherungsgeschéftsvor-
fille werden bearbeiten miissen. Die Policierung und Bestandsbearbeitung in den Spar-
ten HUS und RS soll in der Zentrale verbleiben. Entscheidende Neuerung ist also, dass
nun alle Beschiftigten im KBC in allen Sparten Kundenberatung leisten sollen bzw.
miissen. Ausgenommen davon sind bisher die Sparten Lebens- und Krankenversiche-
rung; zumindest besteht seitens des Managements noch einige Skepsis hinsichtlich der
Realisierbarkeit der Ubertragung der Kundenberatung auch in diesen Sparten auf die
darin nicht fachlich spezialisierten Beschéftigten in den KBC. Wihrend es unterneh-
mensseitig als zwar nicht leicht, aber in der anvisierten Zeitspanne als moglich er-
scheint, die K-Gruppenmitarbeiter in HUS und RS soweit zu unterrichten, dass sie zu-
mindest eine Bearbeitung einfacher Antrags- und Bestandsvorgidnge durchfiihren und
beraten konnen und umgekehrt die Vertriebs-Mitarbeiter in die Policierung und Bear-
beitung von K-Geschéftsvorfillen eingewiesen werden konnen, wird dies fiir die LV-
und KV-Sparten aufgrund des dort erforderlichen spezifischen versicherungstechni-

schen Know-hows fiir nicht moglich gehalten.

Im Fall R — der Bestandsverwaltung des Lebensversicherers — ist ein Reorganisations-
projekt ,,Kundenservice** bereits vor einigen Jahren umgesetzt worden. Der status quo
organisatorischer Strukturen und Prozessabldufe im gesamten Bereich ,,Kundenservice*
(Kundensofortbetreuung, Kundenbetreuung, Fachbetreuung) wurde oben beschrieben.
Diese Struktur stellt das Ergebnis einer zweiten von insgesamt drei Phasen der Restruk-
turierung des Versicherungsbetriebs dar, dessen erste Phase in den spiten 70er Jahren
ansetzte. Damals begann man, die stark ausgeprigte horizontale und vertikale funktio-
nale Arbeitsteilung zugunsten eines stirker an Geschéftsprozessen orientierten Organi-
sationsmodells aufzuldsen. Ziel war es, die sehr langen Durchlaufzeiten von Vorgéngen,

die durch die stark voneinander getrennten Bearbeitungsschritte ,,Antragspriifung und



312

-policierung®, ,,Bestandsverwaltung®, ,,Inkasso*, ,,Korrespondenz‘ und ,,Leistung* ent-
standen waren, zu reduzieren. Die schleppende Bearbeitung fiihrte zu zahlreichen Nach-
fragen und Beschwerden von Kunden und vom AuBendienst, die wiederum zu beant-
worten waren, was die Prozesse insgesamt weiter verlangsamte. So war es nicht uniib-
lich, dass die abschlieBende Bearbeitung eines Anderungs- oder Bestandsvorgangs meh-
rere Wochen in Anspruch nahm. Der Grundgedanke des vom damals zustdndigen Vor-
standsmitglied maBgeblich initiierten Restrukturierungsprozesses bestand darin, Teil-
schritte zusammen zu fassen. Konkret fiihrte dies dazu, dass man den Prozess ,,zwischen
Antragsbearbeitung und Leistung®, d.h. die Korrespondenzabteilungen und die Ande-
rungs- und Bestandsbearbeitung, zusammenfasste. Dahinter stand die programmatische
Vorstellung einer ,,Rundumsachbearbeitung® in der Bestandsverwaltung, d.h. die in der
Bestandsverwaltung arbeitenden Sachbearbeiter sollten simtliche Geschéftsvorfille hin-
sichtlich bestehender Versicherungsvertrdge (im Lebens- und Unfallversicherungsge-
schift) bearbeiten, und waren insofern Ansprechpartner sowohl fiir den AuBlendienst,
wie fiir die Versicherungsnehmer. Getrennt von der Bestandsverwaltung blieben die
Antragsbearbeitung, die Leistungsabteilung und das Inkasso. Der Bestandsverwaltung
vorgeschaltet war (auch damals) eine Abteilung, die die eingehende Korrespondenz den
jeweiligen Abteilungen zugefiihrt hat (Auftragssteuerung). Neben dieser horizontalen
Entdifferenzierung, fand eine Abschwichung vertikaler Arbeitsteilung statt: Die bei-
spielsweise in der Korrespondenzabteilung bestehende starke vertikale Differenzierung
(Biiroleiter — Gruppenleiter — 1. Korrespondent, 2. Korrespondent, Hilfskorrespondent)
wurde soweit aufgehoben, dass zumindest auf Korrespondentenebene ,,alle Alles* ma-
chen sollten. Ermoglicht und vorangetrieben wurde diese Restrukturierung durch die
breitflichige Einfiihrung von EDV-gestiitzter bzw. Bildschirm-Bearbeitung, die z.B. ein
Arbeiten mit standardisierten Textbausteinen in der Korrespondenz ebenso ermdglichte,
wie einen umfassenden und sofortigen Zugriff auf Vertragsdaten. Damit war aber noch
keine wirklich ,,papierlose Bearbeitung von Geschéftsvorfillen erreicht; vielmehr fand
die Priifung von Neu- oder Anderungsantriigen oder sonstigen Mitteilungen nach wie
vor ,,papierhaft” statt. Innerhalb der Abteilungen, aber auerhalb der Gruppen und dem
Abteilungsleiter bzw. dem Vorstand unterstellt, arbeiteten die ,, Technischen Organisato-
ren®, die fiir die technische Umsetzung neuer Anwendungen zustéindig waren (diese gibt

es auch heute noch in dieser Funktion). Diese Phase wird von jenen Gespriachspartnern,



313

die bereits damals im Unternehmen waren, als fiir die Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Ta-
tigkeiten sehr befriedigende Phase beschrieben, auch wenn es eine Reihe von Beschif-
tigten gegeben habe, die durch die Aufgabenintegration (in Kombination mit der Ein-
fiihrung der EDV) fachlich iiberfordert gewesen seien. Vollstindig umgesetzt worden
ist die ,,Rundumsachbearbeitung™ erst Mitte/Ende der 80er Jahre. Auch das zentrale

Unternehmensziel, die Verkiirzung der Bearbeitungszeiten, sei erreicht worden.

Die oben bereits dargelegte zweite Restrukturierungsphase, der Aufbau des ,,Kunden-
service™ in seiner hauptsichlich dreigliedrigen Struktur, begann Mitte der 90er Jahre.
Am Konzept der ,,Rundumsachbearbeitung® hat diese Struktur wiederum insofern
grundlegendes geédndert, als die Geschiftsvorfille nun einerseits nach ,,Schwierigkeits-
grad“ bestimmten Bereichen zugeordnet werden (,,Kundenbetreuung* vs. ,,Fachbetreu-
ung®) und andererseits die Sachbearbeiter in der ,,Kundenbetreuung™ nun alle Versiche-
rungssparten gleichermaflen bearbeiten, wihrend die Fachbetreuer sich auf Lebensversi-
cherungsvorgénge beschrinken. Einer stirkeren ,,vertikalen* Differenzierung korres-
pondiert also zumindest hinsichtlich der einfacheren Geschiftsvorfille eine horizontale,

d.h. fachliche, Entdifferenzierung.

Zum Untersuchungszeitpunkt wird im Fall R eine dritte Restrukturierungsphase einge-
lautet, die — sollten sich deren strukturelle Merkmale verfestigen — als eine Riickkehr in
den Status Quo ante der ,,Rundumsachbearbeitung™ bezeichnet werden kann. Ausloser
dieser Entwicklung ist die im Sommer 2003 erfolgten Umstellung auf eine neue, hol-
ding-weit einheitliche EDV-Plattform. Um diese Umstellung betrieblich-fachlich zu be-
wiltigen, wurden etliche Sachbearbeiter aus der ,,Fachbetreuung® fiir ,,Integrations-Pro-
jekte* bendtigt. Technische Probleme des neuen Anwendungssystems und die Tatsache,
dass die Beschiftigten die neuen Anwendungen erst kennen und beherrschen lernen
mussten (was die Bearbeitungszeiten deutlich verlangsamte), fithrten insgesamt zu er-
heblichen Riickstdnden in der Bearbeitung der anfallenden Geschéftsvorfille."” Um die

Bearbeitungsriickstéinde aufzuholen, hat man einerseits neues Personal eingestellt, teil-

10 Zum Zeitpunkt der Umstellung habe ein Sachbearbeiter etwa drei Vorgénge pro Tag bearbeiten kon-
nen — gegeniiber etwa 30 Vorgéingen (inkl. Telefongesprichen) vor der Umstellung. In die neuen
Anwendungen habe man sich nur schrittweise einarbeiten konnen (einige Anwendungen kamen erst
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weise im Vorgriff auf die Umstellung bereits im Jahr 2002, teilweise zur Zeit der Um-
stellung. In den beiden FB-Bereichen stieg die Beschiftigtenzahl seit 2002 um etwa 80
Beschiftigte. Die Einarbeitung der neu eingestellten Sachbearbeiter band wiederum
weitere Sachbearbeiterkapazititen. Um die neu Eingestellten mdglichst schnell fiir die
dringliche Abarbeitung von Riickstidnden einsetzen zu kdnnen, wurde darauf verzichtet,
sie fur die ,,Rundumsachbearbeitung* in der Fachbetreuung ,,fit“ zu machen. Sie wurden
ausschlieflich fiir die Bearbeitung ausgewéhlter einfacher Geschiftsvorfille angelernt.
Dies fiihrte dazu, dass man innerhalb der ,,Fachbetreuung* (wieder) auf die ,,Stapelbear-
beitung — ein Teamleiter spricht von ,,Clusterbearbeitung®™ — umgestellt hat. Das heift,
die anfallenden Geschéftsvorfdlle wurden nach Art und Schwierigkeitsgrad aufgeteilt
und gezielt einzelnen Sachbearbeitern und Teams zugeordnet. In Erweiterung der beste-
henden Sachbearbeitergruppen, wurden zwei neue Gruppen aufgebaut, die ausschlieB3-
lich Routinevorgénge aus der Lebensversicherung ,,stapelformig® abzuarbeiten haben.
In den bestehenden Gruppen wurde nun zwischen LV- und UV-Vorgédngen unterschie-
den und im weiteren Verlauf wurde die ,,Fachbetreuung Unfall* génzlich abgekoppelt.
Auch in den Gruppen wurde nun zwischen der Bearbeitung von Routinevorgingen und
der Bearbeitung fachlich anspruchvollerer Vorgidnge unterschieden, und eine Zuord-
nung der Aufgaben/Geschéftsvorfille ,,ad personam‘ durch den Gruppenleiter bzw. die
Gruppenleiterin vorgenommen. Nur mit dieser MaBnahme — so das Argument des Be-
reichsmanagements — hitten sich die Bearbeitungsriickstdnde aufarbeiten lassen und sei
es tiberhaupt moglich gewesen, die neu eingestellten Mitarbeiter schnell einsetzbar zu
machen. Mittlerweile erreichen die Teams wieder ,,Produktivititen* (Abteilungsleiter)
zwischen 10 und 18 (schriftlichen) Vorgidngen pro Tag/MA; die Zielvorgabe liegt ge-
genwirtig bei 15 bearbeitete Vorginge pro Tag/MA. Diese Zielvorgabe wiirden diejeni-
gen Teams heute bereits erreichen, in denen stark arbeitsteilig, also im Sinne der ,,Sta-
pelbearbeitung®, vorgegangen werde und in denen die Teamleiter die Arbeiten morgens
auf die einzelnen Sachbearbeiter gezielt aufteilen. Demgegeniiber wiirden jene Teams,
in denen sich die Sachbearbeiter die Arbeitspakete selbst ,,zuweisen* (d.h. die Sachbear-

beiter ziehen sich die Vorginge selbst aus dem Team-Postkorb, in den die eingehenden

nach und nach, Schulungen fanden so gut wie keine und iiberdies zeitlich zu friih statt), und viele
Prozesse hitten nur schlecht oder mit ,, Tricks* funktioniert hitten.
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Image-Vorgéinge von der KB oder dem KS eingestellt wurden), eine sehr viel schlechte-

re Leistung aufweisen.

Diese wahrgenommenen ,,Produktivititsdifferenzen® fithren auf Managementseite dazu,
das Konzept der ,,Rundumsachbearbeitung™ insgesamt infrage zu stellen. Verwiesen
wird dabei auf grundlegende Probleme dieses Ansatzes, die immer schon bestanden hét-
ten. Viele Mitarbeiter, so der Tenor der Vorgesetzten, seien mit der ,,Selbstorganisation*
von Beginn an iiberfordert gewesen, da vielen ein ,.tayloristisches* Arbeitsverhalten und
Denken eigen sei (Hauptabteilungsleiter). Konkret seien sie etwa damit liberfordert,
selbst einzuschétzen, welche Vorgédnge wichtig seien und diese vorrangig zu bearbeiten;
viele wiirden sich liberdies vor schwierigen oder langwierigeren Vorgéngen driicken, in-
dem sie diese einfach im Team-Postkorb liegen lieBen, was wiederum zu Unzufrieden-
heit in der Gruppe gefiihrt habe, weil sich andere dadurch ungerecht belastet sahen. Die
Gruppenleiter verweisen dagegen darauf, dass etwa 80% aller Sachbearbeiter den fach-
lichen Anforderungen der ,,Rundumsachbearbeitung® durchaus gewachsen seien, und
dass die Arbeit vor Einfiihrung der Stapelbearbeitung inhaltlich interessanter gewesen
sei. Ein Gruppenleiter will denn auch an dem urspriinglichen Konzept festhalten. Er ar-
gumentiert, dass seine Gruppe genauso produktiv arbeiten konne wie die anderen Grup-
pen, wenn die Schwierigkeiten der EDV-Umstellung erst einmal {iberwunden seien. Das
Konzept der ,,Rundumsachbearbeitung® steht aber insbesondere auch seitens des Spar-
ten-Vorstands unter erheblichem Druck. Der ehemalige Protagonist der ,,Rundumsach-
bearbeitung® im Vorstand ist mittlerweile im Ruhestand und den neuen Vorstand ,,inte-
ressieren nur noch die Kennzahlen* (Abteilungsleiter). Dieser sdle ihm — dem Abtei-
lungsleiter — ,,dramatisch im Nacken®, dass die Produktivitét stimmt, und die arbeitstei-
lige Organisation der Sachbearbeitung (Stapelbearbeitung) sei nun einmal produktiver.
Auffallend ist bei dieser Argumentation, dass die Begriindung, die in den 80er Jahren
zur Einfithrung der ,,Rundumsachbearbeitung™ diente, ndmlich die Verkiirzung der
Durchlaufzeiten (mithin ein Produktivititsargument), heute keine Rolle mehr spielt.
Noch hat die (Wieder-)Einfiihrung neuer (bzw. alter) Arbeitsteilungsmuster offiziell le-
diglich tempordren Status. Doch dafiir, dass die unternommenen Verdnderungen nicht
nur vorriibergehender Natur sein werden, spricht der Sachverhalt, dass sich die im

neuen Konzern gezielt vorangetriebenen Vereinheitlichungsbemiihungen (,,single-back-
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office*) nicht nur auf die Vereinheitlichung der technischen Prozesse beschrianken, son-
dern perspektivisch auch die Arbeitsorganisation betreffen werden. Diesbeziiglich wird
von Interviewpartnern erkldrt, dass die Arbeitsprozesse bei der ,,Schwesterlebensversi-
cherung® sehr viel arbeitsteiliger und im Sinne der ,,Stapelbearbeitung™ organisiert
sind". Da das Partnerunternechmen bereits bei der EDV-Integration das ,,Vorbild“ abgab
erscheint eine Anpassung auch hinsichtlich der arbeitsorganisatorischen Gestaltung als

sehr wahrscheinlich.

In Fallbetrieb S wird seit Mitte der 90er Jahre nach dem organisatorischen Prinzip der
,»Rundumsachbearbeitung® (Rumba) gearbeitet. Bis dahin bestand bei S eine strikte
funktionale Arbeitsteilung zwischen Antragsbearbeitung, Bestandverwaltung, Leis-
tungsabteilung und Inkasso. Das Reorganisationskonzept ,,Rumba‘ integriert demge-
geniiber sdmtliche Bearbeitungsschritte, auler der Inkassobearbeitung, in den Sachbear-
beitungsgruppen'?. Der Grad funktionaler Integration geht insofern deutlich {iber jenen
in Fall R hinaus. Nach einer im Jahr 1995 begonnenen und als erfolgreich bewerteten
Projektphase, erfolgte in den Folgejahren die Verallgemeinerung dieses Konzepts im
gesamten Bereich ,,Leben/Betrieb“. Als urspriingliche Ziele dieser Restrukturierungs-
malnahme galten: Verkiirzung der Bearbeitungs- bzw. Durchlaufzeiten, bessere Vertei-
lung der Arbeit auf alle Mitarbeiter (vorher gab es teilweise stark schwankende Arbeits-
belastungen bzw. ,,Auslastungsgrade), interessantere und qualifikatorisch aufgewertete
Arbeit fiir die Mitarbeiter, Schaffung fester Ansprechpartner fiir den AuB3endienst und
die Kunden fiir den gesamten Abwicklungsprozess. Aus Sicht des Managements wur-
den diese anvisierten Ziele durchaus erreicht, und auch die Beschéftigten beurteilen
»~Rumba“ nach Aussage der Vorgesetzten durchweg positiv. Dennoch steht zu erwarten,
dass auch in diesem Fall eine Riickkehr zur vormaligen, stark arbeitteiligen Organisa-
tion der Arbeit im ,,Leben Betrieb* stattfinden wird. Zwar wird dies von der betroffenen
Belegschaft abgelehnt und auch die mittleren ortlichen Fithrungskréfte sprechen sich fiir
die Erhaltung von ,,Rumba“ in der bestehenden Form aus. Doch insbesondere seitens

des Vorstands und der hoheren ortlichen Manager wird ,,Rumba‘ massiv in Frage ge-

11 So wird berichtet, dass die zu Schulungszwecken herangezogenen Mitarbeiter des Partnerunterneh-
mens das Problem gehabt hétten, dass sie immer nur Ausschnitte des Geschiftsprozesses beherrscht
hétten, was mit der dortigen arbeitsteiligen Organisation begriindet wird.

12 Die Sterbefallbearbeitung kam allerdings erst vor 1 4 Jahren dazu.
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stellt. Teile des Managements beurteilen dieses Konzept mittlerweile auch fiir die Ver-
gangenheit als wenig effizient. So wird ,,Rumba* vom Hauptabteilungsleiter mittler-
weile als ,,Sonnenscheinordnung® bezeichnet, die man sich in wirtschaftlich besseren
Zeiten noch hitte leisten kdnnen, die aber heute nicht mehr tragfahig sei. Die Ursachen
dafiir liegen — &hnlich wie in Fall R — in dem Versuch begriindet, die Prozesse innerhalb
der Konzerngesellschaften zu vereinheitlichen bzw. zu standardisieren. Vorbild ist in
diesem Fall die Sachversicherungstochter des Unternehmens, in der bereits ein ,,Kun-
denservice-Center* existiert, welches der Sachbearbeitung vorgeschaltet ist. Dieses
,Kundenservice-“ oder auch ,,Customer-Care-Center” wurde dort zur Bearbeitung ein-
fachster Vorginge eingerichtet mit dem Ziel, Kosten zu senken (niedrigeres tarifliches
Lohnniveau; Personalabbau in den Bestandsbereichen) und die ,,Kundenorientierung*
durch eine beschleunigte Bearbeitung von Vorgidngen zu erhdhen, ohne dabei Abstriche

in der fachlichen Beratungsqualitdt machen zu miissen.

Auch wenn bis dato noch keine konkreten Pldne fiir die Umsetzung des ,,Service-Cen-
ter-Ansatzes* im ,,LV-Betrieb* bekannt sind, gibt es bei S bereits eine Form von Pilot-
projekt, in dem die Wiedereinfithrung fritherer Arbeitsteilungsmuster umgesetzt wurde.
In einem ,,First-Service-Team* werden ausschlieBlich ausgewéhlte Routinevorgénge —
Kiindigungen, Adress- oder Namensénderungen, Dienstaustrittserklirungen, Abtretun-
gen, Anderungen bei Einzugsermichtigungen und einfache Antrige — bearbeitet. Diese
,»Team“-Mitglieder haben keinen festen, ,,eigenen* Vertragsbestand und auch keinen
Telefonkontakt zum AuBendienst und zu Versicherungsnehmern. Nach Aussage des
Gruppenleiters sei die Bildung dieses Teams allerdings nicht Ergebnis eines gezielten
Konzepts des ortlichen oder zentralen Managements, sondern eher ,,aus der Not gebo-
ren” (GL H: 8) worden. Die ,,Not“ besteht nach Aussage der Fithrungskréfte darin, dass
es innerhalb des Bereichs eine Reihe von Mitarbeitern gibt, die ,,nicht-Rumbafahig*
sind und die auch perspektivisch nicht mehr fiir eine ,,Rundumsachbearbeitung* qualifi-
zierbar seien — sei es, weil es thnen an grundlegenden Féhigkeiten mangele, sei es, weil
sie zu alt sind (vgl. auch Abschnitt IV.4). Im Ergebnis zeige sich, dass das ,,First-Ser-
vice-Team* eine deutlich hohere Produktivitit aufweise, als jene Gruppen, die nach
dem ,,Rumba‘“-Prinzip arbeiten. Der Hauptabteilungsleiter spricht in Bezug auf das

»First-Service-Team* von ,,Produktivititssteigerung durch Taylorisierung® von Arbeit.
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Selbst wenn dieses ,,First-Service-Team* aus ,,der Not geboren wurde und zum Unter-
suchungszeitpunkt noch keine Ubertragung dieses Arbeitsteilungsmodells auf die ge-

samte Abteilung vorgesehen war, gerdt ,,Rumba‘“ dadurch unter starken Legitimations-

druck.

Wihrend die Einschédtzungen innerhalb des ortlichen Managements noch uneinheitlich
sind, wird an anderer Stelle ebenfalls an verdnderten Arbeitsteilungsmustern ,,gestrickt,
die dazu fithren konnen, dass den ,,Rumba‘“-Gruppen Teile ihrer Aufgaben ,,abhanden*
kommen. So ist es das Bestreben des Managements, dem Auflendienst bestimmte Funk-
tionen zu iibertragen, die zuvor ,,in-house gemacht wurden. Insbesondere geht es dar-
um, das bereits der AuBBendienst die eingehenden Antrage sichtet (Vollstindigkeit von
Unterlagen, Richtigkeit der Angaben) — was er in dieser Uberpriifungsfunktion auch in
der Vergangenheit bereits gemacht hat — und dariiber hinaus auch bereits die Antrags-
eingabe vornimmt. Erstens, so wird argumentiert, konne zeitgleich mit der Priifung be-
reits die Eingabe erfolgen, ohne dass dies fiir den AuBlendienst mit Mehraufwand ver-
bunden sei. Zweitens — und als wesentliches ,,Incentive* fiir den AuBendienst gedacht —
kann der AuBlendienst damit selbst die Bearbeitungszeiten verkiirzen und sich den Kun-
den gegeniiber als kompetent und ,,kundenorientiert™ darstellen. Dieser bisher auf frei-

williger Basis laufende Versuch habe gute Resonanz im Auflendienst gefunden.

Als vorldufiges Reslimee unternehmens-, betriebs- und arbeitsorganisatorischer Restruk-
turierung lésst sich in diesen drei Untersuchungsféllen festhalten, dass die Zeichen dort
auf organisatorische Zentralisierung und funktionale Differenzierung stehen. Produkti-
vitdtszuwdchse werden in allen Féllen nur noch durch die Wiedereinfiihrung vorgéngi-
ger Formen der vertikalen und horizontalen funktionalen Differenzierung als erreichbar
angesehen. Bevor auf die informationstechnologischen Voraussetzungen einer solchen
umfassenden betrieblichen Reorganisation eingegangen wird, soll zundchst der ,,Son-

derfall SchadenauBenstelle* skizziert werden.
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,»-Sonderfall* SchadenauRenstelle (Fall Q): Von der Schadenregulierung zum
,»Schadenmanagement*

Anders als in den Fillen P, R und S setzt betriebliche Reorganisation im Fall Q auf ei-
ner anderen Ebene an. Hier geht es nicht um eine grundlegende Verdnderung bestehen-
der organisatorischer Strukturen, sondern um eine ,,inhaltliche Neuausrichtung® und
Standardisierung des Geschéftsprozesses ,,Schadenregulierung®. Zwar findet auch in der
SAS eine Funktionsauslagerung und -zentralisierung statt, doch beschrankt sich diese
darauf, dass die Funktion der Prozessfithrung (d.h. die gerichtliche Auseinandersetzung
in strittigen Schadenfédllen) am Hauptsitz konzentriert wird, was personell auf einen
Mitarbeiter beschréankt ist. Dartliber hinaus sind innerhalb der Einheit keine organisatori-
schen Verdnderungen vorgesehen. Allerdings stand zu Beginn auch eine gédnzliche
Zentralisierung der Schadenbearbeitung am Hauptsitz zur Debatte, die aber letztlich
nicht umgesetzt wurde — was der Gesamtbetriebsrat als wesentlichen Erfolg seiner Ver-
handlungen mit der Unternehmensleitung tiber die Reorganisation der Schadenbearbei-

tung betrachtet.

Vor einigen Jahren wurde im VU das Projekt ,,Schadenmanagement™ aufgelegt. Dieses
Projekt steht im Zusammenhang mit der im Jahr 2002 erfolgten Einfiihrung eines erwei-
terten Dienstleistungsangebots in der Kfz-Versicherung. Es handelt sich dabei um ein
»~Paketangebot“, das neben der Gewdhrleistung von Versicherungsschutz im Schaden-
fall zusitzliche Dienstleistungen umfasst, sofern der Versicherungsnehmer (VN) oder
der Geschiddigte eine Schadenmeldung ausschlieflich telefonisch vornimmt und sich be-
reit erklédrt, sich ausschlieflich an eine von insgesamt 1.300 Vertragswerkstdtten des VU
zu wenden. Die VN und/oder die Geschéddigten geben damit Einfluss- und Wahlmog-
lichkeiten auf. Im Gegenzug tibernimmt das VU die gesamte Organisation der Schaden-
abwicklung einschlieflich der Bereitstellung eines Ersatzfahrzeugs fiir die Dauer der
Reparatur. Unternehmensseitig verspricht man sich mit diesem Angebot eine Verbesse-
rung des Services fiir die Versicherungsnehmer und eine Senkung des Gesamt-Regulie-
rungsaufwands im Schadenfall. Trotz der Mehraufwendungen durch die Zusatzleistun-
gen — so die Kalkulation — komme es zu einer Reduzierung der Schadenaufwendungen
z.B. dadurch, dass mit den Werkstitten giinstigere Preise ausgehandelt wurden, aber

auch dadurch, dass man z.B. Gutachterkosten einspart. Die Schadenabwicklung in die-
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ser Form soll dariiber hinaus Standardisierungs- und damit Rationalisierungseffekte in-
nerhalb des SAS freisetzen. In den letzten Jahren hat sich die Zahl der zu bearbeitenden
Schadenfille pro Mitarbeiter erhoht. Dieses erhohte Bearbeitungsvolumen sei — so der
SAS-Leiter — bei gleichbleibendem Personalbestand nur iiber eine Prozessstandardisie-
rung zu bewiltigen. SchlieBlich — und nicht unwesentlich — wird diesem Angebotspaket
eine zentrale Bedeutung fiir die Gewinnung von Neukunden zugewiesen: Geschadigte,
die noch keine Kunden des VU sind, sollen durch eine schnelle, kundenfreundliche Re-
gulierung ,,ihres* Schadens zu einem Versichererwechsel veranlasst werden. Der Preis,
respektive die Pramie, so die Einschédtzung im Unternehmen, entscheide heutzutage im-
mer weniger liber die Auswahl eines Kfz-Versicherers. Wesentlicher sei eine moglichst
schnelle, unbiirokratische und kundenfreundliche Schadenregulierung. Insgesamt — so
die Konzeption — wird die ,,Schadensachbearbeitung® durch ein aktives ,,Schadenmana-

gement abgeldst.

Das ,,Schadenmanagement‘ zielt auf eine moglichst schnelle, unbiirokratische und stan-
dardisierte Abwicklung von Schadenfdllen. Statt einer detaillierten Priifung des Einzel-
falls, steht die Abwicklung von ,,Paketen” im Vordergrund; auch soll gezielt von lang-
wierigen Auseinandersetzungen mit VN oder Geschaddigten abgesehen werden, womit
man sich eine effizientere und kostengiinstigere Abwicklung verspricht. Positive wirt-
schaftliche Effekte der Umsetzung des Projekts ,,Schadenmanagement werden laut Un-
ternehmen bereits verzeichnet: der Schadenregulierungsprozess habe sich beschleunigt
und die Schadenaufwendungen hitten sich reduziert. Zudem wiirden immer mehr beste-

hende Kunden auf das Paket umsteigen.

b) Technische Modernisierung und Rationalisierung

Die organisatorische Restrukturierung in den untersuchten Versicherungen wird ermog-
licht und wesentlich vorangetrieben durch, erstens, eine Modernisierung bestehender
Kommunikationstechnologien, insbesondere des Telefons, zweitens durch den breitfl4-
chigen Einsatz von Digitalisierungstechnologien, die den Weg in das ,,paperless-office*
ebnen. In allen vier Fillen findet, drittens, eine Modernisierung der IT-Anwendungs-
systeme statt, die wesentlich zu einer Standardisierung von Abldufen — auch unterneh-

mensiibergreifend — beitragen und damit in die etablierten betrieblichen Arbeitsteilungs-
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muster eingreifen. Alle drei ,,Modernisierungsimpulse* haben Folgen fiir Arbeitsbedin-

gungen und Kompetenzanforderungen der Belegschaften.

Gemeinsam ist allen drei Unternehmen, dass sie in den vergangenen Jahren ihre Tele-
fonanlagen erneuert und damit die technischen Voraussetzungen fiir eine rdumlich-or-
ganisatorische Biindelung der Telefonannahme und der Bearbeitung telefonischer An-
fragen geschaffen haben. Mit der Installation neuer, leistungsfdhigerer Telefonanlagen
will man die telefonische Erreichbarkeit (als Ausdruck der ,,Kundenorientierung®)
verbessern. In der Geschéftsstelle — Fall P — ist vor einigen Jahren eine neue Telefon-
anlage installiert worden, die eingehende Kundengespriache zunichst zentral sammelt
und automatisch an freie Telefon-Nebenstellen weiterleitet. Durch die Uberleitung von
Telefonaten soll die Erreichbarkeit erhoht werden, was auch als bereits gelungen be-
zeichnet wird, doch fiihrt die verdnderte Praxis zu einer Verlangsamung von Bearbei-
tungsvorgingen. Dies riihrt daher, dass nun viele Riickfragen bei bzw. schriftlichen
Weiterleitungen an die ,,eigentlich® zustdndigen Mitarbeitern erfolgen, da diejenigen,
die ein eingehendes Telefongespriach annehmen, oftmals nicht iiber alle Informationen
zu einem ,,Fall* verfiigen. Eine ,,Flut von Zetteln“ (6rtlicher BR) ist die Folge. Die neue
Telefonanlage bildet aber die technische Voraussetzung flir die vorgesehene rdumliche
Zentralisierung der ,,Kundenbetreuung®, denn durch die Anlage in der Geschiftsstelle
hat eine Entkopplung der Sachbearbeiter von ,,ihren* Kunden bzw. Versicherungsneh-
mern stattgefunden. Zukiinftig ist geplant, dass alle eingehenden Telefonanrufe iiber die
Telefonzentrale der Hauptverwaltung gesteuert werden, und von dort aus eine Weiter-
leitung der Anrufer auf eines der ,,Kundenbetreuungscenter im Bundesgebiet erfolgt.
In den Fillen R und S ist dies bereits seit einigen Jahren der Fall. Dort gelangen einge-
hende Telefonate nicht mehr direkt zu den Mitarbeitern der ,,Fachbetreuung®™ bzw. der
Bestandsverwaltung. Uber ,,Service-Nummern® (0180) gelangen Kunden oder VN
vielmehr an ein ,,KundenbetreuungsCenter (Fall R) bzw. eine Telefonzentrale (Fall S)
vornehmen, wenn eine sofortige Bearbeitung der Anfrage in diesen vorgeschalteten

Abteilungen nicht moglich ist.

Zweite wesentliche technische Neuerung der vergangenen Jahre ist die breitflachige

Einflihrung der ,,Imagebearbeitung® in den untersuchten VU. In den Fillen R und S ist
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dieses System bereits seit einigen Jahren in Anwendung, in den Fillen P und Q wurde
diese neue Technologie in der Hauptverwaltung erprobt, die breitflichige Einfiithrung
steht unmittelbar bevor. Bei der ,,Imagebearbeitung™ werden alle eingehenden Post-
stiicke zunéchst elektronisch ,,gelesen® (gescannt) und in ein digitalisiertes Dokument
(ein ,,Image) umgewandelt. Dieses Image wird mittels einer von der zentralen Erfas-
sungsstelle vergebenen Vorgangs- oder Bearbeitungsnummer den jeweils zustdndigen
Stellen im Betrieb, d.h. in unseren Fillen: den Vertrags- und Schadensachbearbeitungs-
gruppen, zugewiesen. Dariiber hinaus ist es mdglich, Vorgdnge mit weiteren digitalen
Kennzeichen oder Merkmalen, z.B. einer Bearbeitungsprioritit, zu versehen. In den
Sachbearbeitungsgruppen existieren sog. elektronische Postkorbe, in die die Vorgénge
elektronisch versandt werden. Aus diesen Postkdrben ziehen sich die Sachbearbeiter
entweder einzelne Vorgédnge selbststindig heraus oder ihre Vorgesetzten sichten die ein-
gegangenen Vorginge und verteilen sie nach Prioritdt oder dem mit einem Vorgang ver-
bundenen fachlichen Anforderungsniveau an einzelne Sachbearbeiter. Die Original-
Poststiicke werden fiir einen gewissen Zeitraum (bei Antrigen z.B. etwa zwei Wochen)
archiviert und dann vernichtet. In den Sachbearbeitungsgruppen von R und S werden
seit Einfilhrung der Imagebearbeitung nahezu alle Vorgénge papierlos bearbeitet. Aus-
nahmen stellen Anfragen bzw. Beschwerden des Bundesaufsichtsamt fiir Finanzdienst-
leistungen dar, bei denen der Originalschriftsatz herangezogen wird; dhnliches gilt im
allgemeinen fiir Korrespondenz zu Vertrégen, die schon dlter und/oder die sehr umfang-
reich sind: in diesen Féllen wird ein Lesen des umfangreichen Vorgangs am Bildschirm
als fiir die Mitarbeiter lastig beschrieben, so dass sie sich zur Bearbeitung einzelne Sei-
ten ausdrucken. Gelegentlich — so wurde bei S moniert — ist die Bildqualitét allerdings
so unzureichend, dass die Sachbearbeiter die Original-Schriftsétze anfordern. Der Ein-
satz der Imagebearbeitung hat in den untersuchten Fillen zu einer Erleichterung der
Sachbearbeitung und zu eine Beschleunigung der Abldufe gefiihrt, ohne dass — so jeden-
falls die Aussage der Gruppenleiter — gleichzeitig eine Intensivierung der Arbeit (Ar-

beitsverdichtung) stattgefunden hat.

In den Féllen P und Q steht die flichendeckende Einfiihrung der Imagebearbeitung be-
vor. Bisher blieb der Einsatz auf die Hauptverwaltung beschrdnkt, wird nun aber suk-

zessive auf die Geschiftsstellen, die entstehenden ,,Kundenbetreuungs-Center und die
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SchadenauBBenstellen ausgeweitet. Im Rahmen dieser Verallgemeinerung des Einsatzes
werden zukiinftig alle Schriftstiicke bei der Zentrale eingehen, dort elektronisch erfasst
und erst dann an die regional und fachlich zustindigen Einheiten (,,KBC*, SAS, GST)
verteilt. Dies fiihrt zundchst unmittelbar zum Abbau der bisher in den regionalen Ein-

heiten vorhandenen Arbeitsplitze in den Poststellen.

Ebenfalls in allen vier untersuchten Féllen wurden in den vergangenen Jahren die EDV-
Anwendungssysteme stark verdndert bzw. modernisiert, wobei die gemeinsame Stof3-
richtung die Entwicklung und Implementation unternehmensiibergreifender, integrierter
EDV-Anwendungssysteme darstellt. So wurden in den Fallen R und S einheitliche,
standardisierte Anwendungssysteme fiir alle Konzerngesellschaften etabliert. In Fall R
wurde eine einheitliche IT-,,Anwendungslandschaft® fiir die Lebensversicherungs- und
die Schaden- und Unfallversicherungssparten der Holding auf der Basis einer bei einem
anderen VU des Konzerns bereits in Anwendung befindlichen EDV-Plattform entwi-
ckelt. Ziel ist hier die Schaffung eines ,,single-back-office (gewissermaflen im Hinter-
grund) fiir alle Tochterunternehmen, ohne dass sich damit die ,,Markenidentitit™ bzw.
der ,,Auftritt der Einzelunternehmen gegeniiber den Kunden veridndern soll. Davon er-
hofft man sich nach Konzernangaben ,,Synergien und Kostenvorteile®, ,,GroBen- und
Spezialisierungsvorteile® sowie ,.effizientere Prozesse®, mit denen ,,wir unseren Kun-
denservice weiter verbessern, schneller auf Verdnderungen eingehen und Synergien bes-
ser realisieren [konnen]. Wir werden so noch attraktiver fiir unsere Kunden und kénnen
Cross-Selling erfolgreicher betreiben* (Pressemitteilung R). Fiir R hat dieses IT-Integ-
rationsprojekt, welches nach seinem Investitionsvolumen das grofite seiner Art in der
Versicherungsbranche sein soll, zunichst erhebliche negative Auswirkungen auf die be-
stehenden Geschiftsprozesse gehabt. Die Gesprachspartner in der Bestandsverwaltung
vergleichen die Umstellung der IT-Anwendungssysteme mit einem von einem auf den
anderen Tag erfolgenden Firmenwechsel. Aus ihrer Sicht wurde bei der Integration
bzw. Ubernahme der ,2Anwendungslandschaft“ der anderen Konzerngesellschaft den
tatsdchlichen technischen Anforderungen der Geschiftsprozesse bei R und den Bediirf-
nissen der dortigen Anwender kaum oder zuwenig Rechnung getragen. Moniert wird,
dass es sich um ein rein ,,EDV-getriebenes* Projekt gehandelt habe, in dem iiberdies

Machtinteressen und personliche Verbindungen einzelner Vorstandsmitglieder eine
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wichtige Rolle bei Entscheidungen gespielt hitten. Zwar sei die frither bei R genutzte
EDV-Technologie schon ziemlich alt gewesen (aus den 80er Jahren) und habe noch auf
der Programmiersprache ,,Cobol* basiert, die nicht mehr allzu viele Programmierer be-
herrschen. Aber diese Anwendungsplattform sei liber die Jahre sehr gut auf die Ge-
schiftsprozesse von R zugeschnitten gewesen und hitte eine hohe Prozesssicherheit und
»Produktivitit“ aufgewiesen. Eine Interviewpartnerin veranschaulicht die Leistungsun-
terschiede des alten mit dem neuen System mit einem Vergleich zwischen einem ,,alten
Porsche und einem ,,neuen VW-Golf*“: Ersterer sei im Laufe der Zeit immer weiter
verbessert und somit schneller geworden, die neue Plattform sei hingegen mit den An-
forderungen bei R (hoheres Volumen der Geschiftsvorfille, andere Tarifstrukturen als
bei dem anderen VU) iiberfordert, die Anwendungen liefen viel zu langsam, teilweise
seien Schnittstellen gar nicht oder fehlerhaft definiert, teilweise fehlten auch die not-
wendigen ,,Funktionalititen” im System. Kurz: Momentan wiirde man daher eher mit

einem ,,VW-Golf* fahren.

Auch im Fall S wurde ein neues Verwaltungssystem, welches in allen Konzernunter-
nehmen zum Einsatz kommen soll, zum Untersuchungszeitpunkt gerade aufgebaut. Und
auch in diesem Fall fiihrt die sukzessive ,,Migration“ der bestehenden Systeminhalte
und Prozeduren in das neue System zu starken Beeintrdchtigung in den Arbeitsprozes-
sen, da viele Anwendungen bis dato nicht in der vorgesehenen Form funktionieren und
sich die Mitarbeiter in den Biiros mit vielen Tricks helfen miissen, um Vertragsveriande-
rungen auch im neuen System wirksam werden zu lassen. Erst fiir das Jahr 2006 wird
davon ausgegangen, dass alle bestehenden Bestdnde in das neue System ,,migriert sein
werden. Zum Untersuchungszeitpunkt laufen daher zwei Verwaltungssysteme nebenein-
ander, was zu erhohten Aufwinden im Abgleichen und Kontrollieren von EDV-Ab-
wicklungsprozessen gefiihrt hat. Verbunden mit der Erneuerung der ,,EDV-Landschaft*
ist der Aufbau eines ,,elektronischen Handbuchs®, in dem sdmtliche (etwa 3.000 bis
4.000) Arbeitsvorginge dokumentiert sein werden. In beiden Féllen ging mit der Ent-
wicklung und der Implementation der neuen ,,groBformatigen IT-Infrastrukturen eine
organisatorische Zentralisierung der bisher in den Einzelunternehmen bzw. -sparten an-

gesiedelten EDV-Bereiche einher.
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In den Féllen P und Q existiert ebenfalls erst seit jlingerer Zeit ein neues EDV-System,
dessen Installation bzw. Implementation aber nach Aussage der Gespréachspartner weit-
gehend unproblematisch war. Das neue Anwendungssystem hat, so die ilibereinstimmen-
de Aussage von Management und Belegschaftsvertretung zu Vereinfachungen bei den
technischen Abldufen gefiihrt, wodurch sich die Bearbeitungszeiten spiirbar verkiirzt ha-
ben. Damit konnte das sowohl in der Geschiftsstelle wie der Schadenauf3enstelle in den
vergangenen Jahren spiirbar gestiegene Vorgangsvolumen ohne Personalaufstockung
bewiltigt werden. In beiden Féllen kdnnen die Sachbearbeiter nunmehr Kunden-, VN-
oder Geschidigtendaten und -informationen, aber auch Anderungen zum Vertragsstand
0.4., die ihnen am Telefon mitgeteilt werden, direkt in das EDV-System eingeben. Zu-
vor war es iiblich, dass solcherlei Anderungen oder Informationen zuniichst handschrift-
lich notiert und erst spéter in das EDV-System eingegeben wurden. Die in der Schaden-
auBlenstelle vollzogene bzw. angestrebte Umorientierung — von der ,,Schadenbearbei-
tung® zum ,,Schadenmanagement® —, wie die geplante Auslagerung des (telefonischen)
»~Kundenservices* aus der Geschiftsstelle, stellen neue Anforderungen an die Verfiig-
barkeit und Leistungsféhigkeit der IT-Infrastruktur. In beiden Féllen geht es um die
schnelle (datentechnische) Erfassung telefonisch eingehender Schadenmeldungen und
das Treffen von Entscheidungen auf der Basis dieser Informationen. Diese Handlungs-
weise bzw. diese Form der Abwicklung von Geschéftsprozessen bedarf (offensichtlich)

neuer, integrierter IT-Systeme.

6.3. Wandel der Tatigkeits- und Kompetenzanforderungen in der Antrags-,

Vertrags- und Schadensachbearbeitung

6.3.1. Vom ,Missionar* zum Verkaufer?: Kfz-Antrags- und Bestandsbearbeiter

Das Kfz-Versicherungsgeschift ist grundsitzlich als ein hochgradig standardisiertes Ge-
schift zu bezeichnen. Zwar ist die Antragsbearbeitung durch die ,,Freigabe® der Tarife
in der Kraftfahrzeugsparte durch das Bundesaufsichtsamt vor einigen Jahren ein wenig
zeitaufwéndiger und komplizierter geworden, da sich durch die Schaffung neuer Tarif-

modelle die Tarifvielfalt teilweise deutlich erhoht hat. Dennoch sind die Bearbeitungs-
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schritte im Einzelnen genau vorgegeben: Eingehende Kfz-Versicherungsantrige werden
entlang den von der EDV vorgegebenen Eingabeschritte gepriift und von den Sachbear-
beitern in die Anwendungsdateien eingegeben. Die Daten werden dann an die Hauptver-
waltung iibermittelt, wo eine abschlieBende Priifung (nach dem Zufallsprinzip) und das
automatische Ausstellen der Versicherungspolice erfolgen. Entscheidungsspielrdume
des einzelnen Sachbearbeiters in der Geschéftsstelle bei der Beurteilung und Einstufung
eines Risikos bestehen nur in geringem Mafle. Da sich die Bewertung des sog. ,,objekti-
ven* Risikos zwingend aus festgelegten Kriterien wie z.B. der Typklasse, dem Alter des
Fahrzeugs, dem Wohnort u.a.m. ergibt, beschrinkt sich die Beurteilung im Kern auf das
formale Abpriifen bestimmter Parameter. Ein gewisses Gespiir miissen die Sachbearbei-
ter jedoch bei der Einschidtzung des ,,subjektiven Risikos eines Vertragsabschlusses,
d.h. etwaiger in der Person des VN liegender Aspekte, haben. Dies bezieht sich wesent-
lich auf die Kasko-Versicherungen — zumal die Versicherer in der K-Haftpflicht grund-

sdtzlich zur Annahme eines Antrags verpflichtet sind.

Die K-Gruppen-Mitarbeiter in der Geschiftsstelle sind (bisher) schwerpunktmafBig fiir
die Antrags- und Bestandsbearbeitung im Kraftfahrtversicherungsgeschéft zustindig,
sie sollen aber auch Beratungs- oder zumindest Anbahnungsleistungen in den Sparten
HUS und Rechtschutz erbringen. Ein iiberwiegender Teil der Arbeitszeit entfdllt auf die
routineméfige Bearbeitung von Versicherungsantrigen, der Rest entféllt auf Schrift-
wechsel mit Versicherungsnehmern oder dem Auflendienst (die Nachbearbeitung von
Antrags- und Bestandsvorgéngen; ca. 20%) und auf die telefonische Kundenbetreuung
(ca. 30%). In den vergangenen Jahren hat sich das Verhéltnis dieser drei Arbeitsschwer-
punkte zur telefonischen Kundenbetreuung bzw. zur Beratung im Allgemeinen verscho-
ben, wihrend der Schriftverkehr relativ an Gewicht verloren hat. Die Deregulierung der
Kfz-Tarife hat zu einem hoheren Beratungsaufwand gegeniiber den (potentiellen) Kun-
den gefiihrt. Frither war es fiir den Kunden einfacher, so der Fachgruppenleiter, Vertra-
ge abzuschlieBen, da bei nahezu identischen Tarifangeboten der Versicherer lediglich
der Preis und der Service vor Ort die maB3geblichen Kriterien fiir eine Kundenentschei-
dung gewesen sind. Heutzutage miissen oder konnen die Kunden deutlich mehr Kompo-
nenten beriicksichtigen und der Markt ist insgesamt uniibersichtlicher geworden. In die-

sem Zusammenhang hat sich das Kundenverhalten dahingehend verdndert, dass die
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Kunden heute sehr intensiv Nachfragen zu Tarifen haben und Rabattforderungen stel-
len. In Bezug auf die Vergabe von Rabatten haben die Antragssachbearbeiter, aber auch
die Gruppenleiter oder der Bereichsleiter, keinerlei Entscheidungsspielraum. Die Tarife
geben genau vor, welche Primie bei welcher Nutzung zustande kommt. Da letztendlich
nicht genau zu sagen ist, wie viel Rabatt es fiir welche Nutzung gibt, die sogenannte
,Blackbox-Tariffierung*, wird den Kunden — ,,aus Fairnessgriinden* — ein fester Beitrag
angeboten. Dieser Beitrag ist nicht variabel, es besteht fiir die Sachbearbeiter lediglich
die Moglichkeit, bei einem ,,Kombi-Bonus-Angebot™ einen Nachlass zu erreichen, falls
die Kunden weitere Versicherungen bei dem VU abgeschlossen haben. Aber auch in
diesem Fall ist der Preisnachlass fest vorgegeben. Wahrend zu der Zeit der Neueinfiih-
rung der Tariffreiheit ein beschleunigter Innovationszyklus beziiglich der Produkte zu
verzeichnen war, hat sich diese Entwicklung mittlerweile beruhigt. So kommt es ledig-
lich zu moderaten Veridnderungen einmal jéhrlich, die die ,,weichen Merkmale* nach
neuen statistischen Erfahrungen des Gesamtverbands Deutscher Versicherer anpassen.
Trotz der hochgradigen Standardisierung der Sachbearbeitung in der Antrags- und Be-
standsbearbeitung bringen die K-Gruppen-Mitarbeiter nach verbreiteter Ansicht im Un-
ternehmen ein erhebliches kraftfahrtspezifisches Wissen mit. Unternehmensintern wer-
den sie daher gelegentlich als ,,Missionare* bezeichnet, die {iber ein ausgepréigtes Spe-
zialistenwissen (Tarifkenntnisse) in dieser Sparte verfiigen, wodurch sowohl ihr Selbst-
verstidndnis als auch ihr Stellenwert im Betrieb in der Vergangenheit wesentlich geprégt

worden sind.

Die hohen Routineanteile der Tétigkeit und das — trotz zunehmender Tarifvielfalt — hohe
MaB an Prozess- und Produktstandardisierung machen das Vorhandensein einer versi-
cherungskaufménnischen Ausbildung in den K-Gruppen nach Ansicht der betrieblichen
Vorgesetzten entbehrlich (,,hilfreich® kdnne eine entsprechende Ausbildung allerdings
sein). Die unterstellte intensive Kenntnis der Tariflandschaft erfordert aus Sicht des Be-
triebs mithin keine Fundierung in einer einschldgigen kaufminnischen Ausbildung (vgl.
Abb. 6.4). Vor 10-15 Jahren — in der Phase eines starken Beschiftigungsanstiegs in der
Branche im allgemeinen wie auch im Fall des Kfz-Versicherers — ist der berufsfremde

»Quereinstieg in eine Sachbearbeitertitigkeit in der Geschéftsstelle sehr verbreitet ge-
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wesen."” Neue Mitarbeiter durchliefen damals nicht mehr als eine dreimonatige Grund-
einweisung und hatten sich weitere Kenntnisse ,,on the job* anzueignen. Auch wenn al-
so die Tatigkeit in den K-Gruppen ausgeprigte Tarifkenntnisse erfordert, bleiben die
Anforderungen an die betriebswirtschaftlich-kaufméinnischen Kenntnisse gering: Wah-
rend die K-Sachbearbeiter ganz {iberwiegend (zu 80%) ,,Grundkenntnisse® fiir erforder-
lich halten, sehen die Vorgesetzten nur geringen oder keinen Bedarf an solcherlei
Kenntnissen. Ein wenig anders sehen sie dies hinsichtlich der Vertriebs-Beschiftigten,
von denen sie (im Sinne einer ,,Soll-Anforderung®) zumindest betriebswirtschaftlich-
kaufmidnnische ,,Grundkenntnisse* verlangen. Trotz der hohen Veridnderungsdynamik
im Feld der [uK-Technologien gehen die diesbeziiglichen Anforderungen aus Sicht der
Beschiiftigten nicht {iber das Niveau von ,,Grundkenntnissen* hinaus, wéhrend die Té-

tigkeit aus Sicht der Vorgesetzten demgegentiber ,,intensive Kenntnisse voraussetzt.

Abbildung 6.4: Anforderungsprofil ,,K-Gruppen-Sachbearbeiter — Manager- und
Beschaftigtenperspektive; Angabe der Mittelwerte: 1=geringe/keine
Kenntnisse, 3=Grundkenntnisse, 5=Intensive Kenntnisse

betriebswirtschatftlich-
kaufmannische Kenntnisse

Analyse- und
Problemlésekompetenz

informationstechnologische
Kenntnisse

Selbstorganisationskom- Sozialkommunikative
petenz (Arbeiten und Lernen) Kompetenz

= = Managerperspektive = = = Beschaftigtenperspektive

In den von uns unterschiedenen fachiibergreifenden Kompetenzdimensionen der sozial/

kommunikativen, der Selbstorganisations- sowie der Analyse- und Problemldsekompe-

13 Das gilt im Ubrigen auch fiir die oberen Fiihrungspositionen in der Geschiftsstelle; bei Leiter und
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tenz werden die Anforderungen weitgehend iibereinstimmend auf einem Niveau zwi-
schen Grundkenntnissen und Expertenwissen verortet. Soweit gewissermallen der ,,sta-
tus quo* managementseitig erwarteter und beschéftigtenseitig wahrgenommener Quali-
fikations- und Kompetenzanforderungen der Tatigkeit in der Kraftfahrtantrags- und Be-
standsverwaltung. Dabei ist nicht auszuschlieBen, dass zumindest in die Beurteilung der
Vorgesetzten bereits die im Zuge der vorgesehenen Reorganisationsprozesse auf die Be-
schiftigten zukommenden Verdnderungen auch hinsichtlich der Kompetenzen bereits

ein Stick weit einflieBen.

Dass es zukiinftig zu deutlichen Verdnderungen im Kompetenzprofil der Geschéftsstel-
lenbelegschaft kommen wird, ist laut dem Konzept (Auslagerung der K-Gruppen in das
,Kundenbetreuungs-Center einerseits, ausschlieBliche Ausrichtung der Geschéftsstel-
lenaktivitdten auf den Vertrieb andererseits) und nach Auffassung der Vorgesetzten aus-
gemacht. Die bisherigen Aufgabeninhalte und die damit verbundenen Anforderungen an
das fachspezifische Wissen der K-Gruppen-Beschiftigten werden sich deutlich dndern.
Statt Spezialistenwissen wird zukiinftig lediglich ,,Generalistenwissen® gefragt sein. Da-
mit verdndern sich auch die bestehenden Unterschiede zwischen diesen Sachbearbeitern
und den Mitarbeitern der Vertriebsgruppen innerhalb der Geschéftsstelle. Der Ge-
schiftsstellenleiter gibt an, dass sich das Kompetenzprofil der Beschéftigten von Ver-
triebsgruppe und K-Gruppen zwar gegenwairtig noch dahingehend unterscheidet, dass
die dortigen Mitarbeiter in ihrem Bereich ,,Spezialisten® seien, dass sich die Profile der
beiden Gruppen aber immer mehr angleichen und bei Umsetzung des KBC-Projekts
nicht mehr voneinander unterscheiden werden. Das zukiinftig geforderte Qualifikations-
profil der bisherigen K-Gruppen-Mitarbeiter wird wesentlich durch Vertriebskenntnisse
bzw. verkéduferische Féhigkeiten und ein versicherungsfachliches Generalistenwissen
gepragt sein — wie es die Vertriebsgruppen-Mitarbeiter bereits heute kennzeichnet. Bei
den Beschiftigten der bisherigen K-Gruppen diirfte die Einfithrung des KBC damit eher
zu eine ,,Verflachung® der versicherungsfachlichen Anforderungen im Kraftfahrtge-
schéft, bei gleichzeitiger Erweiterung um (eher oberfldchliches) Wissen in den HUS-
und der Rechtschutz-Sparte flihren. Aus Sicht der Personalabteilung stehen in dem

neuen Konzept fachliche Beratung und Verkauf jetzt gleichberechtigt nebeneinander;

Stellvertreter handelt es sich um Nicht-Versicherungskaufleute.
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eine Reduzierung der fachlichen Anforderungen gehe damit nicht einher: ,,In der Ver-
gangenheit herrschte ein absolutes Primat der fachlichen Qualifikationen. Fachliche
Qualifikation bedeutet Kenntnisse der Produktpalette, Tarifbestimmungen, Allgemeine
Geschiftsbedingungen etc. Da waren die Mitarbeiter alle topausgebildet, und Verkaufs-
und Beratungskenntnisse bzw. -kompetenzen liefen nebenher. Heute setzt man gleich-
berechtigt auf Beratung und Verkauf.“ (PE S: 2) Fiir die Inhalte betrieblicher Qualifizie-
rung und Kompetenzentwicklung hat diese verdnderte Sichtweise insofern Konsequen-
zen, als man sich hinsichtlich der Vermittlung fachlicher Inhalte im Rahmen interner
QualifizierungsmaBnahmen zukiinftig auf das beschrianken werde, was ,.tatsédchlich* ge-
braucht werde. Im Gegenzug werden ,,Beratungsthemen* an Bedeutung gewinnen (vgl.
auch unten). Der Betriebsrat ist sich hinsichtlich der Folgen von KBC fiir die zukiinfti-
gen Qualifikations- und Kompetenzprofile der betroffenen Sachbearbeiter noch unsi-
cher: ,,Das Projekt KBC hat zum Ziel, eine Imageverarbeitung zu erreichen, d.h. den
Wechsel zur ,paperless office‘. Zudem wird eine standardisierte und pauschalisierte
Kundenbetreuung von den Sachbearbeitern verlangt werden. Danach wird ein Kfz-Be-
treuer zukiinftig sparteniibergreifend beraten und sich auch vertrieblich ausrichten miis-
sen. Es ist demnach zukiinftig weniger der Spezialist gefragt, der bisher die Kunden
moglichst genau iliber Vertragsinhalte aufgekldrt hat, als vielmehr der Generalist, der
iiber Kfz-, Haftpflicht-, Unfall-, Sach- und Rechtschutzversicherungen Bescheid weil3.*
Auch wenn diese Erweiterung des Tétigkeitsfeldes aus Sicht der Interessenvertretung
zundchst einmal positiv erscheint, sei es noch ungewiss, wie tief das zu erbringende
Wissen sein miisse. Es konne sein, dass die Sachbearbeitertitigkeit zukiinftig der einer
Call-Center-Tétigkeit dhnelt, bei der qualifizierte versicherungstechnische Fragen nicht
mehr von dieser, sondern von einer nachgelagerten Beschéftigtengruppe — ,,auf einem
zweiten Level“ — abgearbeitet werden. Im KBC wiirde dann ,,nur noch ein breites Flach-
wissen bendtigt, denn jeder, der Dank der EDV in der Beratung angeleitet wird, konnte
dann die Kundengespriche fiihren. Es wird also nicht wie bisher eine Angebotshinter-
fragung durch den Sachbearbeiter erfolgen, um in dem ,Tarifdschungel’ die beste Mog-
lichkeit fir den Kunden herauszufinden. Statt dessen ist geplant, Sachbearbeiter die
Masken ausfiillen zu lassen, die Vor- und Nachteile dem Kunden weniger zu erkliren
und lediglich die beitragsrelevanten Daten abzufragen, um eine Verschlankung der Be-

ratungsgesprache zu erzielen.“ (BR 1: 5)
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6.3.2. ,,Vom Juristen zum Kimmerer*: Schadensachbearbeiter

Wie oben geschildert, zielt das Projekt ,,Schadenmanagement® in erster Linie auf einen
Verhaltens- bzw. Einstellungswandel der SAS-Beschéftigten: ,,Weg vom Verwalter —
hin zum ,Kiimmerer‘, der Dienstleistungen im Schadenfall verkauft oder bestimmte Ne-
benleistungen offensiv anbietet und dies moglichst geschickt und vorsichtig, damit der
Kunde weiterhin freie Wahl hat.“ (Teilprojektleiter PE: 3) Fiir die Mitarbeiter bedeute
dies eine ,,extreme Verdanderung™ (ebd.). Bei den Beschéftigten sind mit diesem mittler-
weile in allen SchadenauBenstellen umgesetzten neuen Projekt Angste und Befiirchtun-
gen verbunden. Zum einen wird berichtet, dass die Beschiftigten eine fachliche Dequa-
lifizierung befiirchten, denn die pauschalisierte Abwicklung eines Schadenfalls (am Te-
lefon) und die Standardisierung des Bearbeitungsprozesses erfordern nur noch im Aus-
nahmefall eine — mehr oder weniger juristisch anspruchsvolle — Einzelfallpriifung. Eine
Folge des Konzepts ,,Schadenmanagement* ist, dass Sach- oder Rechtslagenschreiben
kaum noch verfasst werden, wodurch juristisches Wissen immer weniger erforderlich
wird. Zum zweiten zielt das Projekt explizit auf eine inhaltliche Neuausrichtung der Té-
tigkeit der Schadensachbearbeiter in den SAS: Es sollen nicht mehr nur Schiden regu-
liert werden, sondern die Versicherungsnehmer sollen von den Vorziigen des ,,Service-
pakets* iliberzeugt werden (wie gesagt: die VN verlieren mit diesem neuen Verfahren
Einflussmoglichkeiten auf die Schadenregulierung). Auch Geschédigte sollen auf dieses
Angebot verwiesen und zu einem Versichererwechsel bewogen werden. Die Mitarbeiter
begegnen diesem neuen Schadenbearbeitungs- und Vertriebsansatz mit Skepsis, denn
das neue Motto laute: Vom Juristen zum Verkdufer. Ein Gruppenleiter merkt an: ,,Das
Schadensmanagement ist nicht unbedingt intellektuell anregend, denn der fachliche Ein-
schlag hat sich von einer juristischen Tétigkeit hin zu einer verkduferischen Tétigkeit
entwickelt.” (GL: 2) Wihrend er als Gruppenleiter ,,viele andere interessante Aufgaben
dazu erhalten habe®, seien die Folgen fiir die Mitarbeiter eher negativ: ,,In der Haut der
Mitarbeiter mochte ich nicht stecken, was den intellektuellen Anreiz der Arbeit angeht*

(ebd.).
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Abbildung 6.5: Anforderungsprofil ,,Schadensachbearbeiter* — Manager- (N=3) und
Beschaftigtenperspektive (N=22); Angabe der Mittelwerte:
1=geringe/keine Kenntnisse, 3=Grundkenntnisse, 5=Intensive
Kenntnisse

betriebswirtschaftlich-
kaufmannische Kenntnisse

Analyse- und

informationstechnologische
Problemlésekompetenz ’ Kenntnisse
Selbstorganisations- . —
kompetenz (Arbeiten und Sozialkommunikative

Lernen) Kompetenz

= = Managerperspektive = = = Beschaftigtenperspektive

Was die fachlichen Qualifikationen angeht, so besteht nach Ansicht des Vorgesetzten
keine Notwendigkeit, iiber eine akademische juristische Qualifikation (oder auch eine
Rechtsanwaltsgehilfenausbildung) zu verfiigen. Dies galt nach Aussage des SAS-Leiters
jedoch schon in der Vergangenheit. Die Tatsache, dass innerhalb der Schadenauf3enstel-
le eine recht hohe Zahl von Beschéftigten mit (para-)juristischem Hintergrund titig ist,
wird auf die Angebotssituation am lokalen Arbeitsmarkt zurlickgefiihrt. Auch betriebs-
wirtschaftlich-kaufménnische Kenntnisse sind bei der Schadenbearbeitung nur in mittle-
rem Niveau erforderlich (vgl. Abb. 6.5). Kann man fiir die Vergangenheit und in Bezug
auf die Praxis der Einzelfallpriifung (Priifung von Rechnungen oder Kostenvoranschla-
gen auf Plausibilitdt und Angemessenheit) davon ausgehen, dass die Schadensachbear-
beiter zumindest ein gewisses ,,kaufménnisches* Gespiir mitbringen mussten, so wird
auch ein solches im Zusammenhang mit der pauschalisierte Abwicklung zukiinftig im-
mer weniger gefragt sein. Eine leicht gegenteilige Entwicklung vollzieht sich im Hin-
blick auf die erforderlichen informationstechnologischen Kenntnisse. Diese sind nach
Aussage der betrieblichen Experten in den letzten Jahren gestiegen — und liegen nach
Einschitzung der Beschiftigten auf dem Niveau von ,,Grundkenntnissen®. Zukiinftig —

so jedenfalls die Erwartungen der Vorgesetzten — werden die diesbeziiglichen Anforde-
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rungen mit dem Einsatz der ,,Image-Bearbeitung® sowie einer neuen Bildschirmmaske

(SABAS) zunehmen.

6.3.3. Begrenzte ,,Rundumsachbearbeitung*: Bestandsachbearbeiter Leben/
Unfall

Auch beim Gros der Sachbearbeitungstitigkeiten in der ,,Fachbetreuung® im Fallbetrieb
R handelt es sich um hochgradig routinisierte Tétigkeiten, die insofern jener der Kfz-
Antrags- und Bestandsbearbeitung (Fall P) vergleichbar sind. Zwar ist das ,,Lebensver-
sicherungsgeschift™ versicherungstechnisch bzw. -fachlich eine insgesamt komplexere
Materie, als das KfZ-Versicherungsgeschéft, doch hat hier der Einsatz von EDV-Tech-
nologie bereits in den 70er und 80er Jahren zu einer starken Standardisierung und Rou-
tinisierung der Arbeitsprozesse gefiihrt. Daran éndert auch die (begrenzte) Funktionsin-
tegration durch ,,Rundumsachbearbeitung* seit den spédten 1980ern kaum etwas, blieb
diese doch auf die Bestandsbearbeitung beschrankt. Antrags- und Leistungspriifung sind
im Fall des Versicherers R nach wie vor funktional abgesondert. Ein ,,Teamleiter skiz-

ziert folgende Verteilung der liblicherweise tiglich zu bearbeitenden Vorgénge:

— Ca. 15% der Arbeitszeit entfallen auf allgemeine Korrespondenz (sog. Auskunfts-
fille) zu LV-, UV- oder Rentenversicherungen;

— ca. 15% auf die Bearbeitung von Inkassoféllen zu LV-, UV- oder Rentenversiche-
rung;

— ca. 60% auf Vertragsédnderungen, die nicht bereits von der vorgelagerten ,,Kunden-
betreuung* bearbeitet werden konnen, da man sich einen Vertrag ein wenig genauer
ansehen miisse. Dabei handelt es sich liberwiegend um sog. Beitragsiiberbriickun-
gen, d.h. Fille, in denen der Kunde voriibergehend den Beitrag nicht zahlen kann;
dariiber hinaus um dauerhafte Verinderungen, wie z.B. Anderungen der Versiche-
rungsnehmereigenschaften; schlieBlich Beitrags- und Versicherungssummenénde-
rungen;

— ca. 10% schlieBlich auf die Bearbeitung ,,schwierigerer” Kiindigungen, die eben-

falls nicht von der ,,Kundenbetreuung* bearbeitet werden koénnen. Die ,,Fachbetreu-
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ung* bearbeitet nur solche Kiindigungsvorgéinge, bei denen ein Riickkaufswert nicht
voll-automatisch ermittelt werden kann, sondern bei denen die versicherungsmathe-
matische Abteilung den Riickkaufswert gesondert berechnen muss. Die abschlie-
Bende Policierung dieser Vertragsbeendigungen erfolgt dann manuell durch die

,,Fachbetreuer®.

Und auch die Tatsache, dass in der Fachbetreuung nur die ,,schwierigen* Fille bearbei-
tet werden, bedeutet nicht, dass die dort Beschiftigten tatsachlich abwechslungsreiche,
komplexe Titigkeiten ausliben. Die Bearbeitungsschritte sind — EDV-gestiitzt — genau
vorgegeben, mathematische Berechnungen (z.B. der Riickkaufswerte) erfolgen in der
Regel voll-automatisch und die anfallende Korrespondenz ist ebenfalls — mit Ausnahme
der Bearbeitung von Anfragen bzw. Beschwerden der Bundesanstalt fiir Finanzdienst-
leistungsaufsicht (BAFin) — hochgradig standardisiert und per Bildschirmmaske vorge-
geben. Entsprechend werden seitens des Managements 90% aller Tatigkeiten in der
»~Fachbetreuung als Routinetdtigkeiten eingestuft. Gleichwohl halten alle Gespréchs-
partner im Management versicherungswirtschaftliches ,, Tiefenwissen® fiir die Téatigkeit
in der ,,Fachbetreuung Leben* fiir notwendig. Dies duBert sich in den vergleichsweise
hohen Anforderungen, die die Vorgesetzten hinsichtlich der ,,betriebswirtschaftlich-

kaufménnischen* Kenntnisse der Sachbearbeiter fiir erforderlich halten (vgl. Abb. 6.6).

Weitgehend unbestimmt bleibt bei den Gesprachspartnern freilich die inhaltliche Be-
griindung fiir diese Einschédtzung. Hingewiesen wird auf das breite Tarifspektrum (etwa
460 Tarife miisse man in der FB bearbeiten), allerdings wird gleichzeitig darauf verwie-
sen, dass sich das absolute Gros (90%) der zu bearbeitenden Korrespondenz auf Ver-
triige mit Tarifen neueren Datums beziehe. Uberdies wird betont, dass die Mitarbeiter
vor allem Vorgédnge sauber abarbeiten konnen miissten: ,,Man erwartet von den Leuten,
dass sie ein stark reglementiertes Geschéft sauber abwickeln* (Manager 1: 12). Das
Einhalten vertraglicher Regelungen sei von zentraler Bedeutung fiir die Téatigkeit und
ein ,,Wert an sich“. Als Beispiel nennt der Interviewpartner die Berechnung des Riick-
kaufswertes bei vorzeitiger Vertragsauflosung. In einem solchen Fall miissten die Sach-

bearbeiter vorgegebene Regeln einhalten, ,,da fangen wir nicht an zu handeln, der Be-



335

Abbildung 6.6: Anforderungsprofil ,,Fachbetreuer Leben/Unfall*“ — Manager- (N=4)
und Beschaftigtenperspektive (N=32); Angabe der Mittelwerte:
1=geringe/keine Kenntnisse, 3=Grundkenntnisse, 5=Intensive
Kenntnisse
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trag steht fest“. Auf diese Regeln miisse sich auch der Kunde verlassen konnen.' Her-
vorgehoben wird dariiber hinaus, dass z.B. Mahnverfahren nahezu vollautomatisch ab-
gewickelt werden und die Sachbearbeiter heute keine eigenstindigen Prdmien- oder
sonstige Berechnungen mehr durchfiihren miissten. Fiir die Abarbeitung eines ganz
iiberwiegenden Teils (die Rede ist wiederum von 80%-90%) der anfallenden Arbeit sind
keine einschldgigen, d.h. versicherungskaufménnischen Kenntnisse erforderlich. Dies
illustrierten die befragten Teamleiter tibereinstimmend am Beispiel der im Jahr 2002
vorgenommenen Neueinstellungen: Zwar wire es wiinschenswert gewesen, wenn die
Bewerber iiber eine einschldgige Ausbildung verfiigt hétten, doch habe weder der regio-
nale Arbeitsmarkt zum damaligen Zeitpunkt eine hinreichend grofle Zahl von Versiche-
rungskaufleuten bereitgestellt, noch sei eine solche Vorbildung letztlich erforderlich.
Man habe ,,Querbeet” aus kaufméannischen Berufen (Einzel-, GroBhandels-, Spedition-,
Bankkaufleute) rekrutiert. Als wesentliche Kompetenzen hitten die Neueingestellten

iiber Kenntnisse im Umgang mit modernen Medien, insbesondere iiber PC-Kenntnisse

14 Im Falle einer Kiindigung erhilt zunichst der AuBendienst einen Betreuungsauftrag und hat ein Gespriich mit
dem Kunden zu fiihren. Nur dann, wenn der Auflendienst ein solches Gesprach — aus welchen Griinden auch
immer — nicht fithrt, hat man als Kundenbetreuer auch in solchen Féllen direkten Kontakt zu Kunden.
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sowie liber die Fahigkeit, moglichst schnell Aufgaben erkennen und ziigig bearbeiten zu
konnen, verfligen miissen. Produkt- bzw. Tarifkenntnisse hétten sich die neu eingestell-
ten Sachbearbeiter im Laufe der Zeit selbst aneignen miissen. Eine systematische Einar-
beitung fand nicht statt; dazu habe einerseits die Zeit gefehlt, andererseits wéren die neu
eingestellten Mitarbeiter sehr schnell in der Lage gewesen, die normalen Vorgédnge ab-
zuarbeiten. Im Ubrigen gibt es fiir die Vertragsinderungen, die das Gros der zu bearbei-
tenden Vorgédnge ausmachen, eine Bedienerfithrung iiber die Anwendungs-Software
und eine von dieser automatisch vorgenommenen Plausibilitdtspriifung' der von den

Sachbearbeitern durchgefiihrten Anderungen.

Insofern hat nach Managereinschitzung in den vergangenen Jahren eine Verschiebung
der Anforderungen hin zum Beherrschen der technischen Anwendungen stattgefunden.
Die ,relativ abstrakte® versicherungstechnische ,,Grundmaterie* (Manager; Fall R)
bliebe unverindert, verdndert hitten sich die Anforderungen durch die Informations-
technologie. Diese sei einerseits in der Anwendung komplexer geworden, andererseits
wiirden den Sachbearbeitern mittlerweile etliche manuelle Téatigkeiten, z.B. Rechen-
funktionen, mittlerweile durch die Technik abgenommen. Komplexititssteigerung durch
IT-Anwendungen einmal dadurch, dass die Sachbearbeiter mit den Bearbeitungssyste-
men sehr gut umgehen kdnnen miissten, zum anderen sei die Vernetzung zwischen den
Aufgaben bzw. zwischen den einzelnen Tatigkeiten gestiegen und ein Mitarbeiter miisse
heute wissen, was passiere, wenn er an einer Stelle ,,auf den Knopf driickt”. So gibe es
haufiger Reklamationen, z.B. wenn aufgrund eines Kontowechsels eines Kunden eine
Mahnung an diesen herausginge, weil sich der Termin des Bankeinzugs mit dem Ter-
min des Kontowechsels iiberschneide. Erfahre ein Kundenberater also von einem Kun-
den, dass sich dessen Kontoverbindung gedndert habe, so miisse der Berater im Prinzip
wissen, dass dieser Kunde noch eine Mahnung erhélt. Insofern sei es ,,klug*, wenn der
Kundenberater diesen Sachverhalt dem Kunden sei es telefonisch, sei es schriftlich,
mitteile und ihn darauf hinweise, dass er die aufgrund der technischen Abldufe zu er-
wartende Mahnung ignorieren miisse. Viele wiirden das jedoch versdumen. Ein weiteres
Beispiel seien automatisierte Prozesse der Erhohung von Versicherungssummen, die

gelegentlich in zeitlicher Uberschneidung mit regelmiBigen Erhéhungsangeboten, so

15 Der Anteil der durch die EDV vorgenommenen Plausibilitdtspriifungen wird mit 75% veranschlagt.
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etwa in der Unfallversicherung, stattfinden konnen. ,,Da muss man schon sehen, was
verursache ich hier durch ein Erhohungsangebot, wenn gleichzeitig die automatisierte
Anpassung lauft.“ (Manager 1) Solche Plausibilititspriifungen durch die einzelnen
Sachbearbeiter seien heute nach wie vor erforderlich, auch wenn automatisierte Plausi-
bilitdtspriifungen etwa 75% aller Geschiftsprozesse abdecken wiirden. Die verbliebenen
25% miissten die Mitarbeiter entsprechend priifen. Eine 100%ige Abdeckung iiber au-
tomatisierte Priifungen, halte er weder fiir technisch sinnvoll, noch wiirde eine solche
Losung ein ausreichendes Mal3 Flexibilitdt bieten. Insgesamt steige also durch die zu-
nehmende Verkniipfung von Anwendungen die Komplexitit einer Tétigkeit. Demge-
geniiber sei das spezifische versicherungstechnische Fachwissen eher weniger gewor-
den, da viele Informationen und Sachverhalte, die ein Beschéftigter frither im Kopf ha-
ben musste, heute iiber die Systeme abrufbar seien. Auch dies setze natiirlich voraus,
dass ein Kundenberater auch im Gespriach diese Systemabrufe durchfiihren kann. Ge-
fordert wird von den Sachbearbeitern ein nicht geringes Mal3 an technischer Sensibilitét,
welches gegenwirtig durch die schwierige EDV-Umstellungsphase verstirkt wird.
Diese macht es teilweise notwendig, die Defizite der Anwendungen mit Tricks zu ,,be-
heben®, was wiederum (Erfahrungs-)Wissen mit den Anwendungen und ein technisches

Gespiir verlangt.

Zentrale Schnittstellen der ,,Fachbetreuer sind innerbetrieblich die Sachbearbeiter der
,Kundenbetreuung®, die den Fachbetreuungsgruppen jene Vorgénge in die elektroni-
schen Postkorbe ,,einstellen®, die von ihnen selbst nicht bearbeitet werden konnen, au-
Berbetrieblich die Mitarbeiter des AuBlendienstes bzw. der Geschéftsstellen. Direkten
Kontakt zu VN haben die ,,Fachbetreuer” nicht, bzw. ausschlieBlich in schriftlicher
Form; telefonische Kontakte finden nur in Ausnahmefillen statt. Von den Vorgesetzten
wird hervorgehoben, dass es wesentliche Aufgabe der ,,Fachbetreuer ist, mit den Agen-
turen schriftlich zu korrespondieren, mit Geschiftsstellen auch telefonisch. In der ,,nor-
malen®, d.h. Routine-Korrespondenz, werden die Sachbearbeiter durch Textbaustein-
systeme unterstiitzt, die sie nutzen kdnnen — aber nicht miissen. Entscheidend sei, dass
sich die Mitarbeiter schriftlich und miindlich klar und prézise ausdriicken kénnen und
sich gleichzeitig von den Geschiftsstellen-Mitarbeitern nichts ,,vormachen* lassen.

Letztere wiirden immer wieder versuchen Kundenwiinsche, insbesondere hinsichtlich
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,wSondertarifen, durchzudriicken. Damit, d.h. mit der Zuriickweisung dieser Sonder-
wiinsche, miisse ein Sachbearbeiter geschickt umgehen konnen. Aus Sicht der Vorge-
setzten ist demzufolge fiir die Téatigkeit in der Fachbetreuung kommunikative Sensibili-
tdit im Umgang mit AuBlendienstmitarbeitern und — seltener — Kunden bedeutsam. Das
»Anforderungsniveau wird hier leicht oberhalb von ,,Grundkenntnissen* verortet (vgl.

Abb. 6.6).

Besondere Anforderungen an die schriftliche Ausdrucksféhigkeit und an die sachliche
Richtigkeit stellen Anfragen/Beschwerden der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungs-
aufsicht (BaFin) dar. Die Bearbeitung solcher Félle weisen die Teamleiter entsprechend
kompetenten, meist erfahrenen Mitarbeitern zu, iiberpriifen die Texte aber immer noch
personlich, bevor diese dann zur ,,Endbegutachtung™ an die Abteilungsleitung gehen.
Die (Wieder-)Einfiithrung der ,,Stapelbearbeitung* und die — damit verbundene — fachli-
che Differenzierung der Zustindigkeiten innerhalb der Fachbetreuung bricht zwar nicht
mit dem Prinzip der (begrenzten) Funktionsintegration, dennoch sind teilweise ein-
schneidende Verdnderungen in den Qualifikations- und Kompetenzanforderungen an
die Beschiftigten zu erwarten. Insgesamt sinken mit der (in der Breite neuen) Praxis der
gezielten Steuerung der Geschiftsvorfille durch die Teamleiter die Entscheidungsmog-
lichkeiten fiir die Sachbearbeiter. War es ihnen in der Vergangenheit moglich, durch die
selbstindige Auswahl und Bestimmung der Reihenfolge der Abarbeitung von Vorgén-
gen aus dem elektronischen Postkorb der Gruppe, gewissermallen einen Vorgangsmix
zu erzeugen, und damit auch eine eigene, inhaltliche und zeitliche Regulierung von ab-
zuarbeitenden Vorgingen zu erreichen, so wird ihnen diese Wahlmdglichkeit nun ge-
nommen. Hinzu kommt, dass nun jene, denen ausschlielich einfache und inhaltlich
,homogene®“ Vorginge (z.B. ausschlielich Kiindigungen oder ausschlieSlich Abtretun-
gen usw.) zugeteilt werden, perspektivisch eine verschérfte Routinisierung und Einfor-
migkeit ihrer Tétigkeit zu gewdhren haben. In der Konsequenz werden sie in der Arbeit
nur geringe Moglichkeiten der Kompetenzentfaltung vorfinden. Demgegeniiber werden
diejenigen, denen die qualifikatorisch anspruchsvolleren Vorfille zugeteilt werden, von
der neuen Arbeitsteilung insofern profitieren, als ihre fachlichen Kompetenzen bestitigt
und aufrechterhalten bleiben. Insofern kann man in diesem Fall perspektivisch eine Re-

Polarisierung von Tatigkeitsprofilen und Kompetenzanforderungen erwarten.
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6.3.4. Ende der ,,Rundumsachbearbeitung*“?: Antrags- und Bestandssach-
bearbeiter in der ,,Leben-Fabrik*

Die Einfiihrung der ,,Rundumsachbearbeitung® bei Unternehmen S Mitte der 90er Jahre
hat das Aufgabenspektrum der Sachbearbeiter betrichtlich erweitert — und damit auch
die Anforderungen an Qualifikationen und Kompetenzen der dort Beschiftigten erhoht.
Neben der Antragspriifung und -policierung, der umfénglichen Bearbeitung bestehender
Versicherungsvertriige (Korrespondenz, Anderungen, Kiindigungen) gehdrt seitdem
auch die Bearbeitung von Leistungsfillen (Ablauf, Tod) zum Aufgabenbereich der
Sachbearbeiter. Was die Fachqualifikationen anbetrifft, so erhohte die Aufgabeninte-
gration die Anforderungen an das versicherungsrechtliche und -technische Wissen (Ver-
sicherungsvertragsrecht, Leistungspriifung) der Beschiftigten deutlich. Dariiber hinaus
hat seit den 90er Jahren die Zahl unterschiedlicher Tarife und Tarifgenerationen deut-
lich zugenommen. Auch wenn seitens des Unternehmens in jiingster Zeit versucht wird,
eine Entdifferenzierung des Tarifgefiiges (vorwiegend betrifft dies das Firmenkunden-
geschift) umzusetzen, miissen die Sachbearbeiter doch zumindest mehrere Tarifgenera-
tionen kennen und operativ bearbeiten konnen. Hingewiesen wird von den Vorgesetzten
dariiber hinaus darauf, dass auch die Anforderungen an die betriebswirtschaftlichen
Kenntnisse im Sinne einer stirkeren Kosten- und Ertragsorientierung zugenommen ha-
ben. Das ,,Denken in Wirtschaftlichkeitskategorien* (Abteilungsleitung) im Sinne eines
Abwigens zwischen Bearbeitungsaufwand und den Beitragseinnahmen, wird auch auf
Ebene der Teams immer wichtiger. Es verwundert vor diesem Hintergrund kaum, dass
die Manager die Anforderungen an das betriebswirtschaftlich-kaufméinnische Know-
how der ,,Rumba-Sachbearbeiter zwischen Grund- und Expertenkenntnissen einstufen

(vgl. Abb. 6.7).

Das umfangliche Aufgabenspektrum wiederum erfordert vergleichsweise hohe Kompe-
tenzen auch im Bereich der informationstechnologischen Kenntnisse, die Einflihrung
der ,,Image-Bearbeitung®, die Erneuerung der IT-Anwendungssysteme und die Bereit-
stellung (und fiir die Sachbearbeitung notwendige Nutzung) EDV-gestiitzter Informa-

tionsdatenbanken (elektronische Tarif- und Bearbeitungshandbiicher) stellen erweiterte
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Abbildung 6.7: Anforderungsprofil ,,Rumba-Sachbearbeiter* vs. ,,First-Service-
Sachbearbeiter* — Managerperspektive; Angabe der Mittelwerte:
1=geringe/keine Kenntnisse, 3=Grundkenntnisse, 5=Intensive
Kenntnisse
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Anforderungen an die Féhigkeit und Bereitschaft der Sachbearbeiter zur fortwihrenden
Aktualisierung des diesbeziiglichen Wissens. Die Einfithrung der ,,Rundumsachbear-
beitung™ hat iiberdies dazu gefiihrt, dass nun sdmtliche Sachbearbeiter im direkten
Kontakt zu Kunden (VN), Geschéftsstellen, Maklern und Agenturen stehen. Damit ver-
bunden sind die Anforderungen an die kommunikativen Kompetenzen ,,in der Breite*
ebenfalls deutlich gestiegen, sowohl was die kompetente Bearbeitung schriftlicher Kor-
respondenz, wie die telefonische Kommunikation anbetrifft. Die Kunden bzw. Ver-
sicherungsnehmer sind in den vergangenen Jahren anspruchsvoller und kritischer ge-
worden sind, insbesondere was die Frage der Leistung — genauer: der Uberschussbetei-
ligung — und deren Verdnderung — genauer: deren Senkung in den letzten Jahren — an-
geht. Der sozial und kommunikativ flexible und kompetente Umgang mit kritischen
Fragen und Einwédnden am Telefon (so auch zu etwaigen Folgen von ,,Hartz IV* oder
zur Riester-Rente), wie auch mit ,tariflichen Sonderwiinschen* des Vertriebs, zéhlt
heute zu den fachiibergreifenden Kernkompetenzen der ,,Rumba-Sachbearbeiter®.
SchlieBlich hat auch die Anforderung an die Féhigkeit, den eigenen Arbeitsprozess in
héherem Maf3e selbst bzw. innerhalb der Gruppe zu steuern (,,Ziehen der abzuarbeiten-

den Vorgéinge aus dem Team-Postkorb, statt Verteilung durch die Vorgesetzten) durch
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die ,,Rundumsachbearbeitung* ebenso zugenommen, wie die Anforderung, sich sowohl
hinsichtlich technischer, wie versicherungsrechtlicher und tariflicher Neuerungen selb-

standig auf dem Laufenden zu halten.

Nach Angabe der Fachvorgesetzten entsprechen etwa 80% der Sachbearbeiter dem ge-
forderten Anforderungsprofil, d.h. sind aus ihrer Sicht ,,Rumba-fahig*; die verbliebenen
20% ,,nicht-Rumba-fahiger* Mitarbeiter zeigten insbesondere Méngel hinsichtlich der
fachlichen Qualifikationsanforderungen, hétten aber auch Probleme, ihr Wissen selb-
standig zu aktualisieren. Wie oben bereits angemerkt, sind letztere gleichwohl in der La-
ge, (ebenfalls) etwa 80% der anfallenden Geschiftsvorfille sauber zu bearbeiten, d.h. es
geht hier nicht um Defizite ,,ums Ganze*. Gleichwohl hat man unternehmensseitig bei
der damaligen breitflaichigen Einfithrung der ,,Rundumsachbearbeitung versucht, die
nicht ,,nicht-Rumba-fahigen* Sachbearbeiter in andere Bereiche des Unternehmens zu
versetzen oder sozialvertraglich abzubauen. Dies ist aber offensichtlich nicht zur Zufrie-
denheit des Managements gelungen. In relevanten Teilen des Managements wird auf-
grund dessen das gesamte Konzept der ,,Rundumsachbearbeitung™ heute infrage ge-
stellt. Es sei nicht zu realisieren und auch gar nicht erforderlich, dass ,,alle Mitarbeiter
alles wissen* (Hauptabteilungsleiter); wie es der ,,Rundumsachbearbeitung® konstitutiv
sei. Immer schnellere Tarifwechsel, komplexere Produkte, laufende Anderungen der
steuerlichen Grundlagen und der TuK-Technologien stellten die Sachbearbeiter vor An-
forderungen, denen viele nicht mehr gewachsen seien. Erforderlich sei es daher, wieder
zu einer stiarkeren Arbeitsteilung innerhalb des ,,Leben-Betriebs* zu kommen. Schlie3-
lich wird darauf hingewiesen, dass es auch unter ,,Rumba“-Bedingungen innerhalb der
Gruppen eine Aufgabenverteilung nach Kompetenzen gegeben habe, dass also keines-
falls ,,alle Alles” gemacht héitten; die (Wieder-)Einfithrung alter Arbeitsteilungsmuster
bilde mithin nur das ab, was ohnehin schon Realitét in den Gruppen gewesen sei.' Wie

diese neue (alte) Arbeitsteilung aussehen konnte und welche Konsequenzen diese fiir

16 Ein anderer Gespréchspartner weist demgegeniiber darauf hin, dass es zwar Spezialisierungen inner-
halb der Gruppen gibt, das diese aber allein darauf zuriickzufiihren sind, dass es zu einzelnen The-
mengebieten (Steuerfragen, Rechtsfragen, EDV-Anwendungssachen, aktuell Hartz 1V) Mitarbeiter
gibt, die sich dort besonders gut auskennen wiirden. Diese wiirden dann von ihren Kollegen immer
wieder angesprochen. Die ,normalen” rechtlichen, fachlichen usw. ,,Themen® habe jedoch jeder
Sachbearbeiter drauf. Letztlich sei im Durchschnitt nur ein Sachbearbeiter pro Gruppe als nicht
géanzlich ,,RUMBA-fahig” einzuschétzen, was ihm aber immer noch die Bearbeitung von etwa 80%
der anfallenden Geschéftsvorfille ermogliche.
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die Qualifikations- und Kompetenzanforderungen an die betroffenen Beschéftigten ha-
ben konnte bzw. hat, ldsst sich an den Beschéftigten des sogenannten First-Service-
Teams zeigen (vgl. Schaubild). Deutlich wird im Vergleich mit dem Anforderungsprofil
der ,,Rundumsachbearbeiter” die radikale Reduzierung sowohl der Anforderungen an
die fachlichen Kernkompetenzen (geringe/keine betriebswirtschaftlich-kaufméannischen
Kenntnisse erforderlich) wie auch an wesentliche fachiibergreifende Kompetenzen

(Selbstorganisations- sowie Analyse- und Problemlosefahigkeiten).

6.3.5. Zwischenresiimee

Betrachtet man Entwicklung und gegenwértigen Stand der Organisation von Arbeit in
den von uns untersuchten Betrieben und Beschéftigtengruppen mit Blick auf die damit
verbundenen Kompetenzanforderungen in vergleichender Perspektive, so fallen — be-
trachtet man zunéchst die Einschatzungen der betrieblichen Fiihrungskréfte — einige we-
sentliche Unterschiede auf. Deutlich wird, dass die Qualifikations- und Kompetenzan-
forderungen in den sog. Rundumsachbearbeitungsgruppen — den Fillen R und S — ins-

gesamt am hochsten sind (vgl. Abb. 6.8).

Deutlich wird auch das &ufBerst schmale Anforderungsprofil, welches die Manager fiir
die ,First-Service-Mitarbeiter zeichnen. Wenn wir unterstellen — und dafiir spricht
nach unserer Empirie einiges —, dass dieses Profil nicht nur fiir dieses ,,aus der Not ge-
borene* (Abteilungsleiter) Tatigkeitssegment im Fall S steht, sondern dort das Leitbild
fiir die neue Arbeitsteilungsstruktur insgesamt sowie die Perspektive in den Féllen R —
bei dem eine Abspaltung einfachster Tadtigkeiten in das ,,KBC* ja bereits zuvor stattge-
funden hat — und P (KSC) darstellt, dann deutet sich hier eine stark polarisierende Ent-
wicklung von Tétigkeitsprofilen und Kompetenzanforderungen auch in den qualifizier-
teren Bereichen der Antrags- und Bestandsverwaltungen von Versicherungen an: Fiir
die bereits jetzt oder aber zukiinftig in Einsatz- bzw. Tétigkeitsfeldern wie einem ,,First-
Service-Team* beschéftigten Sachbearbeiter steht eine Entleerung ihrer Téatigkeit von
sowohl beruflich-fachlichen Anforderungen, wie hinsichtlich wesentlicher Anforderun-

gen an fachiibergreifende bzw. Wissensqualifikationen zu erwarten. Was auf einem
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noch recht hohen Anforderungsniveau verbleibt, sind die Anforderungen an die infor-
mationstechnologischen Kompetenzen und an die sozial/kommunikativen Fahigkeiten.
Beides steht im Einklang mit den Entwicklungen des Technikeinsatzes und den Strate-
gien einer verstirkten ,,Kundenorientierung®: wenn auch nicht fachlich wirklich kompe-
tent, sollen die Sachbearbeiter zumindest schnell auf (das Gros) von Kundenanfragen
reagieren konnen. Dies setzt bestimmte kommunikative Skills ebenso voraus, wie die
Féhigkeit, mit neuen und eher komplexer werdenden IT-Anwendungssystemen umge-

hen zu konnen.

Abbildung 6.8: Anforderungsprofile aus Managerperspektive; Angabe der Mittelwerte:
1=geringe/keine Kenntnisse, 3=Grundkenntnisse, 5=Intensive
Kenntnisse

betriebswirtschaftlich-

kaufméannische Kenntnisse
5

N
¢

Sozialkommunikative

Analyse- und
Problemlésekompetenz

informationstechnologische
Kenntnisse

Selbstorganisationskom-

petenz (Arbeiten und Lernen) Kompetenz
- - FalP B FalQ A—Fal R
—@®= Fall S "Rumba" —& — 3|l S "First-Service"

Fiir die in Einsatz- bzw. Tatigkeitsfeldern wie der ,,Rundumsachbearbeitung® verblei-
benden Beschiftigten diirfte sich hinsichtlich der beruflich-fachlichen Anforderungsdi-
mensionen von Sachbearbeitung gegeniiber dem status quo nur wenig verdandern. Die
Absonderung einfacherer Aufgaben aus ihrem bisherigen Tatigkeitsspektrum kann so-
wohl ent- wie auch belastende Momente enthalten. Eher zunehmen werden dort die An-

forderungen an die informationstechnologischen Kenntnisse.
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6.4. Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung bei

Versicherungen

Was bedeutet dies nun fiir die Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung
in Versicherungen? Sind in den Untersuchungsbetrieben (mehr oder weniger gezielte)
Versuche erkennbar, die betriebliche Kompetenzbasis im Sinne der bereits stattgefunde-
nen oder anvisierten Re-Taylorisierung von Arbeit zu verdndern? Die Beantwortung der
letztgenannten Frage ist auf der Basis unserer Empirie nicht eindeutig zu beantworten,
da die Veridnderungen entweder jiingeren Datums oder erst in Vorbereitung waren. Se-
hen wir uns daher die Handlungsfelder betrieblicher Kompetenzentwicklung zunéchst

auf der Grundlage des ,,status quo* an (vgl. Tabelle 6.3).

Tabelle 6.3:  Felder und Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung bei
Versicherungen

Feld Formen FallP |FallQ |FallR |Fall S
Externe Anhebung des formalen Eingangsniveaus in 0 0 0 0
Rekrutierung betriebliche Beschéftigung
+Einarbeitu . . .
(*Einarbeitung) systematische Einarbeitung 0 + 0 +
Ausbildung Anhebung des formalen Eingangsniveaus 0 0 0 0
Kursformige Lehrangebote fachlicher + + + +
Organisierte(s) Qualifizierung
Weiterbildung/ Neue Lernmedien/,,Blended Learning* 0 0 0 0
Weiterlernen .
Multiplikatorenkonzepte und Vorgesetzten- + + + +
Coaching
Bedarfsorientierte Regulierung + + + +
Integration kreativer/innovativer 0 0 + +
Arbeitsorgani- Arbeitsaufgaben
sation Abbau hierarchischer Kommunikation 0 0 0 +
(lernforderliche ) terbild
Gestaltung) Honorierung von Weiterbildungsengagement 0 + 0 +

Legende: + = spielt eine Rolle, 0 = spielt praktisch keine Rolle

6.4.1. Externe Rekrutierung

In den von uns untersuchten Fillen hat — teilweise gegen den Trend in der Branche —
auch in der zweiten Hélfte der 90er Jahre sowie zu Beginn des neuen Jahrhunderts ent-

weder ein teilweise durchaus relevanter Personalaufbau stattgefunden, oder die Be-
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schiftigtenzahlen sind stabil geblieben. Einen starken Zuwachs der Beschéftigtenzahl
hat es in Fall R gegeben, wo sie sich binnen flinf Jahren — zwischen 1999 und 2003 —
von ca. 150 auf knapp 250 deutlich erhoht hat. In den anderen drei Féllen blieben die
Beschiftigtenzahl in den letzten fiinf Jahren weitgehend stabil; stiarkere Beschéftigungs-
zuwéchse hat es in den Fillen Q (wo man 1982 noch 29 Schadensachbearbeiter zéhlte)
und S (1980 etwa 100 Angestellte) vor allem in den 80er und frithen 90er Jahren gege-
ben. Bei Unternehmen R fand der gezielte Beschéftigungsaufbau einerseits im Rahmen
der reguldren Personalplanung statt, andererseits war es im Jahr 2003 ein offenes Ge-
heimnis innerhalb des Konzern, dass in naher Zukunft zunichst ein Einstellungsstop
und dann Personalabbau auf der Agenda des Konzernvorstands steht. Gewissermallen
im Vorgriff auf diese Planungen hat das ortliche Management erst kurz vor unserer
Untersuchung fast einhundert Neueinstellungen vorgenommen, die meisten davon in
unbefristeten Beschéftigungsverhiltnissen. Begriindet wurden diese Neueinstellungen
intern auch mit den Problemen, d.h. den Bearbeitungsriickstdnden, die durch das EDV-
Integrationsprojekt aufgelaufen sind. Da der ortliche Arbeitsmarkt nach Angaben der
Fiihrungskréfte keine hinreichende Zahl qualifizierter Versicherungskaufleute bereitge-
stellt hat, hat man in diesem Fall eine Vielzahl von Beschiftigten mit einer anderweiti-
gen kaufminnischen Ausbildung rekrutiert. Das Auswahlverfahren erfolgte in diesem
Fall vollig konventionell bzw. ,klassisch in Form eines Bewerbungsgesprichs und
nach Priifung der vorgelegten Zeugnisse — Assessment-Center oder Auswahlverfahren,
in denen etwa iiber Rollenspiele insbesondere versucht wird, sozialkommunikative
Kompetenzen zu priifen, spielen weder in diesem Fall, noch bei den anderen VU eine
Rolle bei der Bewerberauswahl. Nach Ansicht der daran beteiligten Gesprichspartner
reicht das ,klassische® Verfahren vollig aus. Die Tatsache, dass bei dieser ,,Rekrutie-
rungswelle* auf Versicherungskaufleute weitgehend verzichtet wurde, hat nicht nur mit
den Begrenztheiten des lokalen Arbeitsmarktes zu tun, sondern auch mit den Tétigkei-
ten, fiir die das Gros der Neueingestellten rekrutiert wurde. Die neu eingestellten Sach-
bearbeiter wurden ndmlich nur zum geringen Teil in die bestehenden ,,Fachbetreuungs-
gruppen® integriert. Zum iiberwiegenden Teil wurden sie in separaten Gruppen zusam-
mengefasst, in denen sie ausschlieBlich einfaches Bestandsbearbeitungsgeschéft (aus-
schlieBlich in der Lebensversicherungssparte) abwickeln. Auch wenn dies in den Ex-

pertengespriachen so explizit nicht um Ausdruck kam: Man hat fiir diese Einsatzfelder
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iiberhaupt nicht nach Versicherungskaufleuten gesucht, obwohl fiir die Tatigkeit in der
Fachbetreuung nach den vorliegenden Stellenbeschreibungen ,,eigentlich® der Ab-
schluss einer einschlidgigen Ausbildung Voraussetzung ist. Gro3- und Einzelhandels-,
Industrie- und Bankkaufleute sind fiir diese Bereiche eingestellt worden, sofern sie
Grundkenntnisse im Umgang mit dem PC und bestimmte kommunikative Mindestan-
forderungen erfiillten. Auch wenn diese gesonderten Gruppen nicht zu unseren Befrag-
ten zdhlen, zeigt der Blick auf die Qualifikationsstruktur unseres Samples einen — im
Vergleich mit den untersuchten Banken (vgl. Kap.5 dieses Berichts) — recht niedrigeren

Anteil von Beschéftigte mit einschlidgiger Ausbildung (vgl. Tabelle 6.4).

Tabelle 6.4: Qualifikationsstruktur Versicherungsfalle; Angaben in % (N=80)

Schulabschluss Hauptschulabschluss (oder vergleichbarer Abschluss) 8
Realschulabschluss (oder vergleichbarer Abschluss) 56
Fachhochschulabschluss 10
Abitur 24
Sonstiges 1

Berufsausbildung Ohne Berufsausbildung 3
Mit Berufsausbildung 98

davon:

Nicht einschldgige kaufménnische Ausbildung 11
Versicherungskaufmann/-frau 60
Sonstige Ausbildung 15
Keine Angabe 15

Einschlagige Fortbildung | Versicherungsfachwirt/in 2

Im Fall S liegen die letzten Neueinstellungen schon eine Weile zuriick; hier liegt bereits
seit einigen Jahren das Augenmerk eher auf Personalabbau, jedenfalls in den ,,Rumba-
Gruppen® des Individuallebensversicherungsgeschifts. Demgegeniiber hat das Wachs-
tum des Firmenkundengeschifts (BAV) dort, ebenso wie in den stirker wachsenden
Spezialbereichen der Fondslebensversicherungen und der ,,Riester-Rente®, zu einem
leichten Personalaufbau gefiihrt. Seit Einflihrung der ,,Rundumsachbearbeitung™ Mitte
der 90er Jahre, wurden fiir zu besetzende Arbeitspldtze in den ,,Rumba-Guppen* aus-
schlieBlich Versicherungskaufleute rekrutiert, die meisten davon aus dem Pool eigener

Auszubildender. Begriindet wird dies mit den hohen fachlichen Anforderungen an die
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,»Rundumsachbearbeitung®. Zwar hat in dem Unternehmen, zu dem unsere Félle P und
Q gehoren, in den vergangenen Jahren ein leichter Personalzuwachs auch in den Ge-
schéftsstellen und SchadenaufBlenstellen stattgefunden. Bei den Geschiftsstellen, so auch
in Fall P, fanden Einstellungen jedoch ganz iiberwiegend im Bereich des Vertriebs statt,
insbesondere verfolgt man hier das Ziel, den Vertrieb von Vorsorgeprodukten (Lebens-
und Rentenversicherungen) zu verstirken und hat dafiir gezielt sog. Vorsorgeberater
rekrutiert. Im Vertriebs-Innendienst und in den K-Gruppen stehen angesichts der Ausla-
gerungskonzepte (KSC) die Zeichen dagegen schon seit lingerem nicht auf Personal-
aufbau. Im Fall der Schadenauflenstelle Q hat es insbesondere in den 80er und 90er Jah-
ren einen starken Zuwachs an Personal gegeben. Das dabei auch eine Vielzahl von Be-
schiftigten mit juristischer Qualifikation (Volljuristen oder ,,Abbrecher*) dabei gewesen
sind, ist vor allem darauf zuriickzufiihren, dass zur damaligen Zeit keine qualifizierten
Versicherungskaufleute am lokalen Arbeitsmarkt verfiigbar gewesen sind. Juristische
Kenntnisse auf akademischem Niveau waren — so der Leiter — fiir die Tatigkeit als
Schadenregulierer weder in der Vergangenheit erforderlich, noch sind sie dies in Ge-
genwart und erwartbarer Zukunft. Im Gegenteil, werden die fachlichen Anforderungen
insgesamt in Zukunft eher sinken. Stirkeres Augenmerk wird in diesem Fall zukiinftig —
sofern denn iiberhaupt wieder neu rekrutiert werde — demgegeniiber auf den sozial-
kommunikativen Fahigkeiten liegen, die die Ausrichtung auf ein ,,Schadenmanage-

ment" in hdherem MafBe nachfragt.

Auch wenn die Einstellung von ,,Quereinsteigern® in den Versicherungen in der Ver-
gangenheit stark (und in Fall R auch noch jlingst) verbreitet war, wurde und wird doch
iiberwiegend aus der eigenen Ausbildung rekrutiert (vgl. 6.4.2). Als Vorteile gilt insbe-
sondere der geringere Einarbeitungsaufwand sowohl in fachlicher Hinsicht (einschlégi-
ge Tarifkenntnis), wie beziiglich der technisch-organisatorischen Abldufe im betrieb.
»Quereinsteiger” durchlaufen in der Regel eine mehrwochige Einweisungs- und Einar-
beitungsphase, in der ihnen betriebsspezifisches Wissen (Produkt- und Prozesskenntnis-
se, IT-Anwendungen usw.) vermittelt werden. Dabei setzen die Unternehmen teilweise
darauf spezialisierte Trainer ein, ganz liberwiegend erfolgt die Einarbeitung aber ,,vor
Ort* durch die betrieblichen Vorgesetzten oder durch in bestimmten Sachfragen ausge-

wiesene ,,Multiplikatoren®.
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Was die Nutzung der Moglichkeiten quantitativer (Personal-)Flexibilitdt anbetriftt, kon-
statieren die befragten betrieblichen Experten einen insgesamt deutlichen Zuwachs der
Teilzeitbeschaftigung. Der Anteil Teilzeitbeschiftigter liegt nach Betriebsangaben bei
etwa 20% der Gesamtbeschéftigten, teilweise sind binnen Jahresfrist Zuwachse um 16%
feststellbar (Fille P und Q). Umgekehrt ist der Anteil von Vollzeitarbeitspldtzen deut-
lich zuriickgegangen. Dies hat in erster Linie mit dem im Jahr 2000 geschaffenen ,,Ge-
setz liber Teilzeitarbeit und befristete Arbeitsvertrage™ (TzBfG) zu tun, und ist weniger
strategisches ,,Programm® der Personalabteilungen. Befristungen spielen demgegeniiber

nur eine deutlich untergeordnete Rolle.

Man kann fiir alle untersuchten Fallbetriebe feststellen, dass das Feld der Personalrek-
rutierung kein Bereich ist, in dem die Betriebe versuchen, ihre Kompetenzbasis zu stér-
ken — im Gegenteil: Die Tendenz geht eher dahin, die beginnende Re-Etablierung vor-
gingiger Arbeitsteilungsmuster durch die Rekrutierung fachlich geringer qualifizierter

Beschiftigter auch qualifikationsstrukturell zu stiitzen bzw. zu ,,zementieren®.

6.4.2. Ausbildung

In den untersuchten VU wird ,,iiber Bedarf™ ausgebildet, d.h. nicht alle Auszubildenden
werden im Anschluss an die Ausbildung {ibernommen. Angaben zur ,,Ubernahmequote*
liegen uns nur in einem VU (P bzw. Q) vor, wo sie mit 85% angegeben wird. Voraus-
setzung fiir den Beginn einer Ausbildung bei den untersuchten VU ist ein Realschul-
oder hoherer schulischer Abschluss. Im Unterschied zum Bankensektor, hat sich die
Rekrutierung von angehenden Auszubildenden in der Versicherungsbranche bereits in
der Vergangenheit stiarker an Realschulabsolventen orientiert. Daran hat sich nur wenig
gedndert, und so ist — anders als wiederum bei den Banken — ein Trend hin zu steigen-
den Abiturientenanteilen nur in geringem Umfang zu beobachten. Gleichzeitig wird
auch von den befragten Personalbereichsvertretern moniert, dass es vielen Bewerbern
mit Realschulabschluss heute an Kompetenzen insbesondere im schriftlichen und

sprachlichen Ausdruck mangele. Rekrutierungsprobleme bestehen gleichwohl nicht,
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nicht zuletzt deswegen, weil die Ausbildungsquoten insgesamt riicklaufig sind, das
quantitative Angebot aber weitgehend gleich geblieben ist. Gesteigerter Wert wird bei
der Auswahl auch bei den Versicherungen auf vorhandene sozialkommunikative Fahig-
keiten und zunehmend auf eine Neigung zum ,,Verkéduferischen, d.h. zum Vertrieb, ge-
legt. In der Ausbildung selbst hat sich dies aber bisher nicht niedergeschlagen, obwohl
teilweise — so etwa bei R — bereits in den 90er Jahren aufwindige Initiativen zur Ent-
wicklung eines verdnderten Ausbildungskonzepts gestartet wurden, in dessen Rahmen
den Auszubildenden insbesondere Vertriebskompetenzen, aber auch ,,vernetztes Den-
ken* (Personalentwickler R) vermittelt werden sollten. Realisiert wurde diese Neukon-
zeption allerdings nicht: die Gesprachspartner machen dafiir ein ,,Kurzfristdenken* ver-
antwortlich, welches der Abarbeitung von Stiickzahlen und Telefonaten félschlicher-
weise Vorrang einrdumt. Aber auch in den anderen Féllen verlduft die Ausbildung nach
wie vor in konventionellen Bahnen, d.h. die Auszubildenden durchlaufen sukzessive die
in den Unternehmen angeboten Versicherungssparten und -abteilungen (einschlieBlich
der Organisations-, DV-, Schadenabteilungen usw.). Hinsichtlich der vermittelten
beruflich-fachlichen Inhalte wird die Ausbildung von den Gesprichspartnern fiir quali-
tativ gut befunden. Aufgrund der Gréfle der Unternehmen verfiigen diese jeweils iiber
Zentralbereiche (innerhalb der Personalabteilung) die fiir die Konzeption der Ausbil-
dungsverldufe, fiir Ausbildungsinhalte und fiir die Auswahl der Auszubildenden zustin-

dig sind.

6.4.3. Organisierte Weiterbildung / Organisiertes Weiterlernen

Betrachtet man das dritte Feld, auf dem die Betriebe die Kompetenzen ihrer Belegschaf-
ten (gezielt) verdndern konnen, dann zeigen sich — dhnlich der Banken — zwei Teilent-
wicklungen. Erstens, gewinnen bestimmte Formen des non-formalen, insbesondere aber
des eher informellen Lernens an Bedeutung, wahrend stirker formalisierte Lehr-/Lern-
arrangements an Bedeutung verlieren. Deutlich wird aber auch, dass die VU sich eines
komplexen Mixes verschiedener Lernformen bedienen. Zweitens, verdndern auch die
Versicherungen die Prozesse der Regulation (betrieblichen) Lernens hin zu stérker

durch die Beschiftigten selbst gesteuerte Lernprozesse.
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a) Formen und Inhalte betrieblicher Weiterbildung

Beschiftigten in den Versicherungen nutzen nach Angabe der Gespridchspartner aus
Fachabteilungen und Personalbereichen nahezu das gesamte Ensemble formalisierter,
non-formaler und informeller Formen der betrieblichen Weiterbildung und des indivi-
duellen Lernens. Dariiber hinaus wurde aus den Gespréichen deutlich, dass — blickt man
auf die gewissermalen ,klassischen* formalen und non-formalen Arrangements be-
trieblichen Lernens fiir mittlere Fachkridfte — im Verlauf der vergangenen zehn Jahre
Kurse und Schulungen an Bedeutung verloren und Unterweisung und Einarbeitung an
Bedeutung gewonnen haben. Der Bedeutungsriickgang von Kursen oder Seminaren hat
mit dem Interesse der VU zu tun, die Weiterbildungsaufwendungen zu reduzieren.
Fachschulungen finden ganz liberwiegend in den Hauptverwaltungen der Unternehmen
statt und sind insofern immer mit einem Personalausfall in den untersuchten Bereichen
und mit direkten und indirekten Kosten verbunden. Dariiber hinaus wird bei den VU ar-
gumentiert, dass ,klassische® Fachschulungen hinsichtlich der Vermittlung fachiiber-
greifender Kompetenzen, die nun sehr viel stirker als frither im Blickpunkt stehen, nur

begrenzt Sinn ergeben wiirden.

Betrachtet man die Angaben der befragten Beschéftigten zu den von ihnen in den zwei
Jahren vor unserer Erhebung tatséchlich genutzten Lern- bzw. Weiterbildungsformen,
dann bestétigt sich das von den Vorgesetzten gezeichnete Bild nur zum Teil (vgl. Abb.
6.9). Hervorzuheben ist, dass das Lernen mittels Computerprogrammen und Videos bei
den Beschiftigten eine recht gro3e Rolle spielt, wobei diesbeziiglich in Fall R iiber-
durchschnittlich hohe Nutzungsgrade (78% der Befragten haben damit gelernt) genannt
werden. Umgekehrt geben die Schadensachbearbeiter (Fall Q) tiberdurchschnittliche
Teilnahmequoten an betrieblichen Weiterbildungsangeboten an. Dies hat mit der Ein-
fiihrung des geschilderten Projektes ,,Schadenmanagement® zu tun, in dessen Verlauf
den Angestellten in internen Seminaren und Trainings insbesondere kommunikative Fa-
higkeiten zu vermitteln (vgl. auch unten). Unterweisungen am Arbeitsplatz spielen ins-
besondere bei der Aneignung von Kenntnissen neuer EDV-Anwendungen eine wesent-

liche Rolle.
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Abbildung 6.9: Nutzung formalisierter, non-formaler und informeller Lernformen
durch die Sachbearbeiter, Angaben in % — Beschaftigtenbefragung
(N=80)

Teilnahme an einer Unterweisung am Arbeitsplatz
Lernen mit Computerprogrammen oder Videos
Beteiligungsgruppen oder KVP-Workshops

Besuch beetrieblicher Weiterbildungskurse

Regelm&0iges Lesen von Fachbiichern und
Fachzeitschriften

Besuch eines Kurses oder Seminars in
Bildungseinrichtungen

Nutzung von fachspezifischen Foren im Internet
(Newsgropus)

Rotation/kurzzeitige Versetzung in andere
Betriebsabteilungen

Informationsbesuche bei anderen Firmen

Besuch einer Fachmesse/eines Fachkongresses

Bei R existiert eine dafiir gesonderte Gruppe, die ,,Technischen Organisatoren®, die
direkt der Hauptabteilungsleitung unterstellt sind und die fiir die Anpass-Pro-
grammierung der Anwendungen und den technischen ,,Support” in der Antrags- und
Bestandsbearbeitung zustindig sind die Sachbearbeiter in den Gruppen in neuen oder
verdnderten Anwendungen unterweisen. Auch in den Fillen P und Q sind — in techni-
schen Fragen besonders qualifizierte — Sachbearbeiter titig, die bei Anderungen in den
Anwendungssystemen zunéchst in der Hauptverwaltung geschult werden und dann in

den AuBenstellen die dortigen Kollegen unterweisen.

Nicht nur in ihrer Form, sondern auch hinsichtlich ihrer Inhalte verschieben sich die
Akzente betrieblich organisierten Lernens, zumindest, wenn man die Vorgesetzten und
die Vertreter von Personalabteilungen befragt. Diesen zufolge liegt das inhaltliche
Schwergewicht betrieblich organisierten Lernens heute auf der Vermittlung sozialkom-
munikativer Kompetenzen und insgesamt auf dem Bemiihen, den Beschiftigten ,,ver-
kauferische* Féahigkeiten zu vermitteln und bei ihnen insgesamt eine ,,Verhaltensénde-

rung® (Personalentwickler P/Q) zu bewirken. Wihrend die Sachbearbeiter (sowohl der
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,K-Gruppen®, wie der ,,SAS*) in der Vergangenheit etwa auf Anfragen von Versiche-
rungsnehmern nach anderen Produkten oder Dienstleistungen allenfalls reagiert hétten,
wird es nun zu ihrer Aufgabe — entweder im zukiinftigen ,,KBC*, wie im Rahmen des
“Schadenmanagements* — aktiv andere oder weitere Produkte und Dienstleistungen an-
zubieten. Dies schldgt sich zumindest in Fall Q (Schadenauf3enstelle) auch in den Ant-
worten der Befragten darauf nieder, mit welchen Inhalten sie sich im Rahmen der von
thnen genutzten Lernarrangements beschiftigt haben (vgl. Abb. 6.10), insofern dort das
Thema ,,Kommunikations- und Kooperationsverhalten® immerhin bei 40% der Scha-

densachbearbeiter eine Rolle gespielt hat.

Abbildung 6.10: Inhalte von Weiterbildung und Lernen; Angaben in %,
Mehrfachnennungen moglich (N=80)
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Wichtigster Gegenstand des Lernens im Betrieb bleiben mit deutlichem Abstand zu den
anderen Themen aber die ,,fachlichen Inhalte aus dem eigenen Berufsgebiet; dies zeigt
auch der Befund, dass 46% der Befragten erkldren, solcherlei Inhalte hitten sie ,,am
stiarksten* beschéftigt (nicht abgebildet). Auch was die weiteren Lerninteressen der Be-
fragten angeht liegt ein Hauptaugenmerk derer, die weitere Lerninteressen bzw. Lern-
wiinsche artikulieren (65% der Angestellten), mit 50% der Nennungen auf fachlichen

Inhalten uns dem eigenen Berufsgebiet. An erster Stelle rangieren — mit 53% der Nen-
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nungen — jedoch auf die Nutzung des Internets/von Computerprogrammen ausgerichtete
Interessen, wéahrend das Thema ,, Kommunikations- und Kooperationsverhalten® nur
von 23% der Befragten als fiir sie zukiinftig interessantes Thema genannt wird (nicht
abgebildet). All dies muss nicht unbedingt mit den Aussagen der betrieblichen Experten
im Widerspruch stehen, die erkldrtermalen den Schwerpunkt eher bei den kommunika-
tions- oder verhaltensbezogenen Inhalten sehen. Gleichwohl deutet sich hier ein gewis-
ses ,,mismatch® an, zwischen dem, was aus betrieblicher Perspektive ,.eigentlich® im
Schwerpunkt zu vermitteln sei (sozialkommunikative Kompetenzen) und dem, was die
Befragten ,,tatsdchlich® im Schwerpunkt lernen und vor allem auch lernen wollen (be-
ruflich-fachliche und technische Inhalte). Dafiir spricht, dass immerhin 53% der Sach-
bearbeiter der Auffassung sind, fiir sie gébe es im Betrieb ,,keine passenden Weiterbil-
dungsangebote. Andererseits zeigt sich in den Versicherungen eine Tendenz, die schon
in den untersuchten Bankenféllen zu beobachten ist: Gezielt wird in den VU die Tren-
nung zwischen einerseits solchen Seminaren oder Kursen, die auf die Vermittlung allein
fachlicher Inhalte, bzw. deklarativen Wissens, gerichtet sind und andererseits solcher,
die allein den ,,Verhaltensbereich® zum Gegenstand haben, aufgehoben. Dies wird von
den befragten Personalbereichsvertretern damit begriindet, dass, erstens, die Akzeptanz
,reiner” Kommunikations- oder Verhaltentrainings innerhalb der Belegschaften (sowohl
seitens der Fach- wie der Fiihrungskrifte) recht schwach ausgepréigt war, und es, zwei-
tens, erforderlich erschien, den Prozess der Vermittlung bzw. Aneignung fachlichen
Wissens an die soziale und kommunikative Praxis in den Betrieben anzudocken. Oft-
mals iiber Computer- oder Selbstlernprogramme bereitgestellte fachliche Inhalte werden

im Rahmen von Kursen und Trainings in simulierten Arbeitssituationen angewandt.

Zusammenfassend ldsst sich in den untersuchten VU die Tendenz erkennen, sowohl die
bisherigen Formen, in denen sich die Beschéftigten in den Betrieben Neues angeeignet
haben, wie die dabei vermittelten Inhalte in Richtung eines stirker prozessorientierten
Lernens zu verdndern, bei dem vertriebsbezogene und sozialkommunikative Inhalte im
Zentrum stehen. Zumindest das VU, zu dem die Fille P und Q gehoren, versteht dies als
eine strategische Neuausrichtung auch der Rolle betrieblicher Personalarbeit. Hier wird
heute stirker auf Prozessbegleitung (exemplifiziert am Projekt ,,Schadenmanagement®;

Fall Q) und damit verzahnte Trainings gesetzt. In die betriebliche Weiterbildung gehen
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damit stiarker am ,,Projekt™ orientierte Denkweisen ein, d.h. eine auf konkrete Verdnde-
rungsprozesse bzw. -projekte orientierte Weiterbildungsplanung und -steuerung, die we-
niger an langfristigen, stabilen Angeboten und ,,MaBBnahmen* orientiert ist, als in der

Vergangenheit.

b) Regulierung betrieblicher Weiterbildung

Von einer leichten Mehrheit der Befragten (52%) wird moniert, dass sie hinsichtlich der
Aneignung neuen Wissens und neuer Kompetenzen von ,,ihren* Unternehmen zu wenig
unterstiitzt werden. Dies hat nach unseren Befunden unter anderem auch mit dem veran-
derten Modus der Regulierung betrieblicher Weiterbildung zu tun. Auch bei den Versi-
cherungen hat das Prinzip der ,,Bedarfsorientierung® das ,,GieSkannen-Prinzip* bei der
Allokation der finanziellen und zeitlichen Ressourcen fiir betriebliche Weiterbildung
weitgehend ersetzt. Zwar existieren nach wie vor umfangreiche Angebote betrieblicher
Weiterbildung, die grundsitzlich alle untersuchten Fachkréftegruppen gleichermalien
nutzen konnen. Dies gilt insbesondere fiir ,,Grundkurse* oder ,,Basismodule®, die fiir
neu eingestellte Beschiftigte obligatorisch sind (die Lénge und Intensitit hdangt von der
Vorqualifikation ab). Grundsétzlich obligatorisch und ,,top-down* gesteuert sind auch
Anpassungsqualifizierungen, etwa bei technischen Neuerungen (Anwendungssysteme).
Doch wird bei den VU (wie bei den Banken) heute sehr viel genauer als in der Vergan-
genheit gepriift, ob und inwieweit eine iiber die Vermittlung solcherlei Basisqualifika-
tionen hinausgehende Qualifizierung aus Sicht des Betriebs fiir die interessierten Be-
schiftigten Sinn ergibt. Damit einher geht eine stirkere Verlagerung der Verantwortung,
sich als Mitarbeiter selbst um die eigene Qualifizierung (jenseits von ,,Basiskursen*) zu
kiimmern. Dies bringen nicht nur die Vorgesetzten und Personalbereichsvertreter zum
Ausdruck, dies zeigt sich auch in den Befragungsergebnissen: Mehrheitlich (61%) sind
die Befragten der Auffassung, ,,in erster Linie* sie selbst miissten sich um ihre Qualifi-
zierung kiimmern und auf eigenen Weiterbildungsbedarf hinweisen (64%). Die Verlage-
rung der ,Initialverantwortung® fiir berufliche Qualifizierung geht dabei aber (noch)
nicht mit einer ,,Privatisierung® von Weiterbildungskosten und -zeiten einher. Dennoch
konstatiert immerhin mehr als ein Viertel der Befragten (28%), dass der Betrieb von ih-

nen erwartet, dass sie sich in der Freizeit weiterbilden.
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6.4.4. Lernforderliche Gestaltung des Arbeitsverhaltnisses

Die Arbeit in den untersuchten Antrags- und Bestandsverwaltungen sowie in der Scha-
denauflenstelle erweist sich nach unseren Befunden insgesamt als recht stark routinisiert
und standardisiert. Eine gewisse Ausnahme in dieser Hinsicht stellt zum gegenwértigen
Zeitpunkt (noch) der Fall S dar, in dem durch die vergleichsweise umfassende Integra-
tion zuvor arbeitsteilig organisierter Teilprozesse, der Routinisierungsgrad der Sachbe-
arbeitungstétigkeit geringer ausfillt. Aus den erwihnten Griinden, liegen uns zu diesem
Fallbetrieb keine quantitativen Befragungsdaten vor. Die folgenden Ausfiihrungen miis-

sen sich daher auf die Fille P, Q und R beschranken.

Abbildung 6.11: Lernforderlichkeit des Arbeitsverhaltnisses nach Fallbetrieben;
Gesamtindex; Angaben in % (N=79)
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Betrachtet man diese drei Félle, dann fallt hinsichtlich der (Anregungs-)Bedingungen,
die die dortigen Tatigkeiten und Arbeitsprozesse fiir Lernen und Kompetenzentwick-
lung bereithalten bzw. -stellen, das geringe Niveau der Lernforderlichkeit auf (vgl. Abb.
6.11). Als besonders restriktiv erweist sich diesbeziiglich die in der Geschéftsstelle P.
Dies ist nur zum Teil auf das vergleichsweise geringere Niveau der Funktions-

integration (planerische, dispositive und auf Innovation gerichtete Aufgaben), der Ent-
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scheidungsmoglichkeiten im Arbeitsprozess sowie insgesamt des Abwechslungs-
reichtums der Tétigkeit zurlickzufithren. Zwar zeigt unserer Teilindex ,,Ganzheitlichkeit
der Aufgabenstellung®, der diese Dimensionen erfasst, Unterschiede auf (nicht abgebil-

det), doch liegen die mafigeblichen Einflussfaktoren auf anderen Teildimensionen.

In besonderer Weise bestimmen die Moglichkeiten der Beschéftigten, sich an betriebli-
chen Entscheidungsprozessen zu beteiligen und die Frage ob und inwieweit sie iiber sie
betreffende Verdanderungen im betrieb informiert werden, eine ganz wesentliche Be-
deutung fiir die Bewertung der Lernforderlichkeit der Arbeit. Unser Teilindex ,,Partizi-
pation® (Abb. 6.12) weist diesbeziiglich auf auffillige Defizite in allen Fallbetrieben
hin.

Abbildung 6.12: Teilindex ,,Partizipationschancen in der Arbeit”; Angaben in %
(N=79)
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In kaum einer anderen Branche unseres gesamten Untersuchungssamples werden die
Beschiftigten so unzureichend in betriebliche Veranderungs- und Entscheidungspro-
zesse eingebunden bzw. informiert, wie in den Versicherungen (vgl. auch Abschnitt
II1.). Die Abbildung zeigt aber auch, dass diese Frage nicht eine des Unternehmens im

Ganzen oder einer je spezifischen ,,Unternehmenskultur® ist (oder zu sein scheint), son-
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dern wesentlich mit den konkreten Erfahrungen im betrieblichen Alltag zu tun hat. Aus
den Expertengesprachen in den zum selben VU gehorenden Fillen P und Q wissen wir,
dass die dort stattfindenden Verdnderungsprozesse in deutlich unterschiedlicher Weise
innerbetrieblich ,, kommuniziert“ wurden. Die im Rahmen des ,,Schadenmanagement-
Projektes” erstmals in dieser Form stattgefundene Prozessbegleitung hat dort offen-
sichtlich zu einer subjektiv deutlich stirkerer wahrgenommenen Beteiligung der Betrof-

fenen beigetragen, als im Fall der Geschéftsstellenmitarbeiter (Fall P).

Alle von uns befragten Beschiftigte arbeiten in Gruppenkonstellationen, wobei die
GruppengroBle zwischen 8 und 12 Personen liegt. Teilweise haben diese Gruppen eigene
Réume (P, S), teilweise arbeiten sie in von Trennwénden geteilten Grofraumbiiros (R).
In allen Fillen sind nach unseren Recherchen vor Ort gute rdumliche Bedingungen da-
fiir gegeben, Sachfragen ggf. gemeinsam zu diskutieren und etwaige Probleme unmit-
telbar und gemeinsam zu l6sen. Dennoch weist der Teilindex zur ,,Sozialen Einbin-
dung® fiir die untersuchten Fille insgesamt sehr niedrige Werte aus, wobei wiederum

Fall P — jedenfalls in der Negativauspragung — heraussticht (vgl. Abb. 6.13).

Abbildung 6.13: Teilindex ,,Soziale Einbindung““; Angaben in % (N=79)
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Die Tétigkeit von Antrags- und Bestandssachbearbeitern in den untersuchten Asseku-
ranzen erweist sich nach unseren Daten als nach wie vor stark durch Einzelarbeit ge-
préagt, die Abarbeitung der Vorgédnge erfordert offenbar weder eine enge Kooperation
noch Kommunikation in der Arbeit und schon gar nicht {iber Abteilungsgrenzen hin-
weg. Ein wenig anders sieht es diesbeziiglich fiir die Schadensachbearbeiter aus; dies
konnte damit zusammenhédngen, dass man dort bei der Schadenfallbearbeitung doch

hiufiger mit anderen Sachbearbeitern kommuniziert und kooperiert.

SchlieBlich erweisen sich auch die Potentiale, die die Arbeit der Sachbearbeiter in den
Antrags- und Bestandssachbearbeitungsbiiros hinsichtlich der beruflichen Ent-

wicklungsmdglichkeiten bieten, als insgesamt schwach ausgeprigt (vgl. Abb. 6.14).

Abbildung 6.14: Teilindex ,,Berufliche Entwicklungsméglichkeiten*; Angaben in %
(N=80)
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Nach der bisherigen Darstellung der technisch-organisatorischen Restrukturierungspro-
zesse kann dieses Ergebnis wenig liberraschen: Fiir das Gros der Sachbearbeiter sind die
Aussichten, sind beruflich-fachlich weiter zu entwickeln durch bereits stattgefundenen
oder geplanten Reorganisations- und Technisierungsprozesse eher triib geworden. Dies

gilt vor allem fiir Fall P, bei dem die génzliche Auslagerung der K-Gruppen nur noch
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eine Frage der Zeit ist. Hinzu kommt, dass auch in den Assekuranzen in den letzten Jah-
ren Hierarchieebenen ausgediinnt wurden und damit auch den Moglichkeiten, innerbe-
trieblich ,,Karriere® zu machen, neue Grenzen gesetzt sind. Dass sich die Bedingungen
in Fall R ein wenig besser — oder: weniger schlecht — darstellen, diirfte damit zusam-
menhéngen, dass dort etliche Sachbearbeiter die Mdglichkeit hatten, im Rahmen des
EDV-Integrationsprojektes an einer Reihe von Projekten teilzunehmen, was ihnen zu-

mindest in inhaltlicher Hinsicht neue Perspektiven er6ffnet hat.

Insgesamt werfen unsere Befragungsergebnisse ein eher diisteres Licht auf die Bedin-
gungen der Arbeit in den Antrags- und Bestandsverwaltungen und im ,,Schadenmana-
gement* fiir die (weitere) Entwicklung der Kompetenzen der dort Beschiftigten. Im po-
sitiven Sinne ,,lernforderlich sind sie nicht, im Gegenteil: Die bereits stattgefundenen
betrieblichen Reorganisations- und Rationalisierungsmafinahmen, die allesamt auf eine
hohere Arbeitsteiligkeit, Standardisierung und Routinisierung der Arbeitsprozesse
hinauslaufen, bieten kaum Moglichkeiten zur Kompetenzentfaltung der Versicherungs-
angestellten. Setzt sich dieser Trend fort, so diirfte flir die Zukunft nicht Kompetenz-

Entwicklung, sondern eher Kompetenz-,,Vernichtung® zu befiirchten sein.

Es ist vor diesem Hintergrund wenig iiberraschend, dass insgesamt 42% der befragten
Sachbearbeiter der Meinung sind, ihre Arbeit entsprache nicht ihren Vorstellungen von

einem ,,guten Job*.

6.5. Restumee

Die von uns im Rahmen dieser Studie untersuchten Versicherungen befanden sich alle-
samt in einem Prozess des starken technischen und organisatorischen Wandels. Auf der
Ebene der Betriebs- und Arbeitsorganisation wurden und werden die bestehenden
Muster interner Arbeitsteilung nachhaltig verdndert. Die stattgefundenen oder anstehen-
den Zentralisierungs- und Segmentierungsprozesse werden in hohem MaBle durch neue
(informations-)technologische Anwendungen iiberhaupt erst ermdglicht. In allen vier

Fillen stellt die Image-Bearbeitung eine wesentliche technologische Grundlage fiir die
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Rationalisierung von Teilprozessen der Antrags- und Bestandsbearbeitung sowie fiir die
Wiedereinfiihrung funktionaler Arbeitsteilungsmuster dar. Erstens, entstehen Rationali-
sierungseffekte dadurch, dass Poststiicke nunmehr zentral gesammelt, gescannt (digita-
lisiert) und nahezu ohne Zeitverlust an die zustdndigen Organisationseinheiten versandt
werden. Dies fiihrt in den untersuchten Fillen zu einer deutlichen Beschleunigung der
Ablédufe und zum Abbau von Personal in den bisher dezentral angesiedelten Poststellen.
Mittels der digitalen Kennzeichnung von Bearbeitungsvorgingen im Vorfeld ihrer Wei-
terleitung an die Fachabteilungen bzw. Sachbearbeitungsgruppen wird, zweitens, ein er-
hohtes Mal3 an Transparenz {iber Bearbeitungsarten und -volumina und damit eine ge-
nauere Kontrolle und Steuerung von Aufgaben durch den Betrieb erreicht. Zwar ist dies
auch auf der Basis ,,papierner Medien moglich, doch erst durch die Digitalisierung ge-
lingt eine rdumliche Entkoppelung von Vorgangseingang und -bearbeitung ohne grofe-
ren Zeitverlust. Die Schaffung von vollig oder teilweise organisatorisch zentralisierten
,Kundenservice-Centern fiir die Bearbeitung einfachster Routinevorgénge bei gleich-
zeitiger Gewihrleistung verkiirzter Bearbeitungszeiten (,,Kundenorientierung®) ist zeit-
Okonomisch erst durch die Imagebearbeitung mdglich. Deutlich stirker als im Falle der
untersuchten