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Vorwort

Das Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Techno-
logie erteilte dem Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung Miinchen
e.V. (ISF) im Spitherbst 1995 den Auftrag, ein Gutachten zu der Frage
auszuarbeiten, wie die Problematik einer besseren Nutzung vorhandener
Qualifikationspotentiale von Arbeitnehmern durch empirische Forschung
angegangen und aufbereitet werden koénnte. Hintergrund dieses Auftrags ist
zum einen die Bedeutung einer besseren Potentialnutzung fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit der deutschen Wirtschaft, zum anderen das Fehlen empiri-
scher Forschung zu dieser Frage und die Vermutung, dies sei zuriickzufiih-
ren auf konzeptuelle und methodische Probleme, diese Fragestellung in
konkrete Untersuchungen umzusetzen.

Das Gutachten des ISF soll die interessierende Problematik unter besonderer
Beriicksichtigung von Arbeitnehmerinteressen behandeln.

Fiir die Ausarbeitung des Gutachtens des ISF stand ein eng begrenztes
Finanz- und Zeitvolumen zur Verfiigung. In diesem Rahmen wurde die
interessierende Problematik — auf der Basis von vorliegenden soziologi-
schen Forschungsergebnissen und Prognosen — in bearbeitbare Problem-
komplexe und konkrete Fragestellungen strukturiert und zu Forschungspro-
jekten gebiindelt, die aus Arbeitnehmersicht vordringlich erscheinen. Auf
das Zitieren von Literatur wird im Interesse der Lesbarkeit weitgehend
verzichtet.

Die Ergebnisse dieser Arbeiten wurden mit ausgewidhlten Vertretern einzel-
ner Gewerkschaften (IG Metall, IG Chemie-Papier-Keramik, DAG) und

einigen Wissenschaftlern diskutiert.

Ingrid Drexel
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1 Problemstellung und Zielsetzung

Die sich verschéarfende internationale Konkurrenz auf Giiter- und Arbeits-
mairkten und die Rohstoffknappheit der Bundesrepublik setzen die deut-
schen Unternehmen zunehmend unter Druck, zu rationalisieren und ihre per
capitem-Produktivitdt nachhaltig und kontinuierlich zu erhdhen. Dieser
Sachverhalt ist zwischen den gesellschaftlichen Gruppen unbestritten, um-
stritten sind jedoch die zentralen Konzepte und Schritte, die zur Realisie-
rung dieses Ziels erforderlich sind:

Die Arbeitgeber setzen zum einen nach wie vor auf die klassische Methode
des Ersatzes von Arbeit durch Kapital, zum anderen, da diese Methode an
Grenzen stoft, zunehmend auf Flexibilisierung und Ausdehnung von Ma-
schinenlaufzeiten und Arbeitszeiten und auf die Reduzierung der Gratifika-
tionen fiir die geleistete Arbeit (sei es liber eine Reduzierung von Lohnko-
sten, sei es durch den Einsatz auslidndischer Leiharbeiter etc.). Diese Ansét-
ze zur Sicherung deutscher Unternehmen in der internationalen Konkurrenz,
die die politische Diskussion und das derzeitige Rationalisierungsgeschehen
prigen, verletzen jedoch mehrheitlich zentrale Arbeitnehmerinteressen und
haben dariiber hinaus auch in Unternehmensperspektive bestimmte Gren-
zen: Thre Umsetzung kann zur Demotivierung der betroffenen Arbeitskrifte
und zu Konflikten fiihren, sich also im Hinblick auf deren Produktivitit als
kontraproduktiv erweisen; und die Reduzierung von Gratifikationen bedeu-
tet zumindest fiir einen Teil der Unternehmen (die Produzenten von Kon-
sumgiitern) Nachfrageausfille.

Aus Arbeitnehmersicht wird diesen Konzepten schwergewichtig das Argu-
ment entgegengehalten, die entscheidenden Standortfaktoren der Bundesre-
publik seien eben nicht lange Arbeitszeiten und niedrige Lohne, sondern das
hohe fachliche Qualifikationsniveau der Arbeitnehmerschaft. Dieses Argu-
ment wird auch von vielen Vertretern von Arbeitgeberverbidnden und Unter-
nehmen vertreten. Es besteht also ein gewisser Konsens zwischen den
gesellschaftlichen Gruppen in bezug auf die grole Bedeutung von Qualifi-
kation fiir die Sicherung des Standorts Deutschland.

Jedoch bleibt dieser Konsens blal, unkonkret und weitgehend folgenlos.
Dies liegt (unter anderem) daran, dafl die politische Diskussion um die
Bedeutung von Qualifikation fiir die Standortsicherung mehrfach verkiirzt
gefiithrt wurde und wird. Drei Sachverhalte vor allem blieben unterbelichtet
oder sogar ausgespart:

Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700
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Erstens kann es im Kontext der Standortsicherung nicht nur um fachliche
Qualifikation gehen, auch nicht nur um die Summe von fachlichen und
klassischen extrafunktionalen Qualifikationen. Einzubeziehen sind auch die
professionellen Orientierungen und Verhaltensweisen der Arbeitnehmer,
die aufgrund langfristiger Sozialisationsprozesse und materieller Rahmen-
bedingungen entstanden sind und ihr Arbeitsverhalten im weitesten Sinne
prigen. Solche beruflichen Orientierungen und Verhaltensweisen wurden
frither z.T. unter dem Begriff der Arbeitstugenden gefafit und 16sen in dieser
Fassung bei den Arbeitnehmern und ihren Vertretern — teilweise durchaus
zu Recht — negative Assoziationen aus. Doch gibt es auch sinnvolle und mit
Arbeitnehmerinteressen vertrigliche Momente solcher Orientierungen und
Verhaltensweisen (z.B. VerldBlichkeit, Qualititsorientierung, Kreativitit
etc.). Das Insgesamt der das Arbeitsverhalten bestimmenden Momente, das
in eine sinnvolle Strategie der Standortsicherung mit einzubeziehen ist,
wurde in jiingster Zeit zunehmend unter dem Begriff "Kompetenz” thema-
tisiert; ein Begriff, fiir den auch schon eine Reihe von konzeptuellen Be-
stimmungen und Ausdifferenzierungen vorgelegt wurden (Baitsch 1985,
1996; Erpenbeck 1996; Erpenbeck/Heyse 1995; Weinberg 1996).

Zweitens sollte es in dieser Perspektive nicht nur um die aktuell vorhande-
nen Qualifikationen, Orientierungen und Verhaltensweisen gehen, sondern
auch um die in ihnen angelegten Entwicklungsmaoglichkeiten. Diese dyna-
mische Perspektive wird in den Begriffen von Qualifikation und Kompetenz
in der Regel nicht mitgedacht; der Begriff des (Qualifikations- und Verhal-
tens-)Potentials wird ihm eher gerecht. Mehr noch als die aktuell vorhande-
nen Kompetenzen sind es die in ihnen angelegten Potentiale einer Erweite-
rung, einer Modifikation, einer Transformation, eines Tranfers dieser Qua-
lifikationen, Orientierungen und Verhaltensweisen, die den Strukturwandel
auf sozialvertrdgliche Weise tragen und vorwiértstragen konnen und miissen.
Jedoch: Auch wenn der Potentialbegriff alltagssprachlich viel verwandt
wird, wurde der mit ihm bezeichnete Sachverhalt und seine Bedeutung fiir
einen sozialvertraglichen Strukturwandel bislang nicht erforscht.

Drittens und vor allem muf} es in der Perspektive einer sozialvertrdaglichen
Standortsicherung um die Mobilisierung und die tatsdchliche Nutzung sol-
cher Potentiale durch die Personal- und Arbeitspolitik der Betriebe gehen:
Dafiir, dal das vorhandene Qualifikations- und Verhaltenspotential der
Arbeitnehmerschaft einen substantiellen Beitrag zur Sicherung des Stand-
orts BRD bringen kann, ist es unabdingbar, daf} diese Potentiale voll ausge-
schopft, d.h. entwickelt und reproduziert, mobilisiert, voll abgerufen und
sinnvoll eingesetzt werden. Dies aber ist keineswegs gesichert, im Gegen-
teil. Viele Erfahrungen der Industriesoziologie sprechen dafiir, daf in den
Betrieben Potentiale im oben skizzierten weiten Sinn zwar vielfach intensiv

10
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genutzt werden, daf sie aber auch vielfach brachliegen. Vieles spricht sogar
dafiir, daB3 diese Potentiale dadurch verfallen, mit anderen Worten: daB sie
durch Vergeudung zerstért werden. Auch zu diesem Sachverhalt — den
Phidnomenen von Potentialvergeudung und ihren Folgen — gibt es keine
systematische Forschung.

Die Sachverhalte, die Qualifikations- und Verhaltenspotentiale der Arbeit-
nehmer und die Moglichkeiten ihrer besseren Nutzung betreffen, konnten
die Diskussion um den Standortfaktor Qualifikation nachhaltig differenzie-
ren und in realistischer Weise konkretisieren. Daf} sie jedoch, wie angedeu-
tet, bislang in der Forschung und in der politischen Diskussion kaum the-
matisiert werden, ist wohl nicht zuféllig und auch nicht auf ungeniigende
Sensibilitdt von Wissenschaft und Politik fiir aktuelle Erfordernisse zuriick-
zufiihren.

Ursache dafiir diirfte die hochgradige Intransparenz der hier angesproche-
nen Sachverhalte sein: Qualifikations- und Verhaltenspotentiale im oben
angesprochenen Sinn sind — obwohl niemand bezweifelt, dal es sie gibt —
nicht direkt greifbar und beobachtbar; und ihre Nutzung bzw. ihr Brachlie-
gen sind keine unmittelbar evidenten, empirisch direkt zu erfassenden,
sondern latente, verdeckte Sachverhalte.

Ihre Erforschung im Interesse einer sozialvertrdglichen Sicherung des
Standorts Deutschland bedarf deshalb eigenstidndiger methodischer An-
strengungen. Es muf} vorab geklédrt werden, auf welche Weise, mit welchem
Typ von konkreteren Fragestellungen und auf welchen Untersuchungsfel-
dern die Fragen nach Qualifikations- und Verhaltenspotentialen, Potential-
vergeudung und den Mdoglichkeiten einer besseren Potentialnutzung empi-
risch untersucht werden konnen; und dies in einer Weise, die den Boden
bereitet fiir realistische, in der politischen und betrieblichen Praxis umset-
zungsfdhige Konzepte.

Dies ist die Zielsetzung des hier vorgelegten Gutachtens: eine Exploration
dieser Problematik, ihre Strukturierung in bearbeitbare Fragestellungen,
die Identifikation geeigneter Untersuchungsfelder sowie die Profilierung
eines Programms von Forschungsvorhaben, die im Interesse einer besseren
Potentialnutzung besonders relevant, besonders dringlich und zugleich
"machbar” und erfolgversprechend sind.

Die Umsetzung dieser Ziele beriicksichtigt in besonderer Weise die Interes-
sen der Arbeitnehmer an einer sozialvertraglichen Gestaltung und Bewilti-
gung des Strukturwandels, wenngleich natiirlich bestimmte Fragen wie etwa
die nach der Identifikation von Potentialen oder die nach den Ursachen ihrer

11
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Nutzung und Vergeudung nicht eindeutig Arbeitnehmer- oder Arbeitgeber-
interessen zugeordnet werden konnen. Mit dieser Akzentsetzung wird der
Tatsache Rechnung getragen, daf das Institut der deutschen Wirtschaft Koln
— komplementédr zum Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung Miin-
chen — die angesprochene Fragestellung aus Unternehmenssicht bearbeitet.

Das Schwergewicht des Gutachtens des ISF liegt auf soziologischen
Fragestellungen, sowohl aus inhaltlichen und Kompetenzgriinden als auch
aufgrund der Tatsache, dal das Institut der deutschen Wirtschaft im Rahmen
seiner Studie den Stand von Arbeitspsychologie, Organisationspsychologie
und Berufspddagogik in dieser Frage mit aufarbeitet.

12
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2 Die Pramissen und die wichtigsten Schritte
der Problemstrukturierung im Uberblick

Der Begriff "Qualifikationspotential” wird verwandt, um dem Sachverhalt
Rechnung zu tragen, daf in der fachlichen Qualifikation eines Arbeitneh-
mers ebenso wie in seinen Orientierungen und Verhaltensweisen Entwick-
lungs- und Entfaltungsmoglichkeiten angelegt sein konnen, die es ihm
erlauben — mit oder ohne zusétzliche formalisierte Lernprozesse — deutlich
andersartige und/oder deutlich anspruchsvollere Aufgaben zu erfiillen als
sie ihm zu Beginn seiner Berufstitigkeit abgefordert werden.

Damit dieser alltagssprachliche und zunéchst diffuse Begriff von Qualifika-
tions- und Verhaltenspotential fiir die Forschung genutzt werden kann, mufl
er nidher bestimmt und gegen verwandte Begriffe abgegrenzt werden; dies
wird im folgenden in einer den hier verfolgten Zielen und Zwecken entspre-
chenden Weise skizziert. Daran anschlieBend wird die Vorgehensweise
dieser Machbarkeitsstudie kurz dargestellt und begriindet.

Eine substantialistische Definition des Begriffs ”Potential”, wie sie insbe-
sondere Psychologen versuchen konnten — d.h. Aussagen dariiber, in wel-
chen intrapsychischen Qualititen Potentiale im einzelnen bestehen — er-
scheinen in unserem Kontext wenig zielfiihrend (wenn sie iiberhaupt még-
lich sind, woran es begriindete Zweifel gibt — Erpenbeck 1996). Mit dem
Begriff "Potential” werden an dieser Stelle in der Person liegende
Voraussetzungen fiir eine Entwicklung und Entfaltung aktuell gegebener
fachlicher Qualifikationen und Verhaltensweisen bzw., iibergreifend, Kom-
petenzen bezeichnet — ganz unabhéngig davon, ob diese Potentiale von
vornherein im Individuum angelegt waren oder im Verlauf seines (Privat-
und/oder Berufs-)Lebens erworben wurden.

Im Interesse der Klarheit der weiteren Ausfiihrungen ist es sinnvoll, die
Begriffe "Potential” und "Kompetenz” voneinander abzugrenzen, aber zu-
gleich aufeinander bezogen zu definieren. (Die hier vorgeschlagene Defini-
tion kann natiirlich keine Allgemeingiiltigkeit beanspruchen und soll dies
angesichts der Vielfalt der Definitionen des Kompetenz-Begriffs auch gar
nicht; worauf es hier ankommt, ist eine Operationalisierung des Begriffs fiir
die Zwecke dieser Studie.) Die Kompetenz eines Individuums kann solche
Potentiale enthalten oder auch nicht; und umgekehrt sind Kompetenzen eine
notwendige Voraussetzung von Potentialen, aber dafiir nicht hinreichend —
Potentiale implizieren auch Motive und Energien des Individuums zur wei-

Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700
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teren, zumindest teilweise selbsttitigen Entwicklung seiner Kompetenzen
und/oder zu ihrer teilweisen Modifikation und Erneuerung sowie zu ihrer
Nutzung fiir neue Aufgaben; mit anderen Worten die Fahigkeit und den
Willen zur Biindelung dieser Energien und zu ihrer Ausrichtung auf das Ziel
der Entfaltung der vorhandenen Kompetenzen, zur Selbststeuerung und zu
einer gewissen Verstetigung dieser Entwicklung. In diesen Aussagen liegt
eine wichtige Unterscheidung zwischen diesen beiden Begriffen.

Auf der anderen Seite haben beide Begriffe gemeinsam die Konnotation
einer zumindest teilweisen Selbststeuerung der Person: in dem, was sie
bewiltigt (Kompetenz) und in dem, wie sie ihre Kompetenz dabei verdndert
und weiterentwickelt (Potential). In dieser Beziehung ist es sinnvoll, den
Begriff des Potentials abzugrenzen gegen die gleichfalls auf Ver-
dnderungsprozesse bezogenen Begriffe Flexibilitdt und AnpaBbarkeit, d.h.
einer Bereitschaft und Fihigkeit zur fremdgesteuerten Anpassung.

Ebenfalls im Interesse einer Kldrung ist zu unterscheiden zwischen dem
Erwerb von Potentialen und anderen Formen der Veridnderung vorhandener
Qualifikationen bzw. Kompetenzen: Lernen, d.h. der Erwerb von hoheren
oder anderen Kompetenzen, ist mehr als ein Sich-Anpassen-Lassen an neue
Bedingungen; und Potentialerwerb ist mehr als Lernen, er beinhaltet den
Erwerb von Voraussetzungen fiir mogliche kiinftige Weiterentwicklungen
der vorhandenen Kompetenzen.

Die hiermit grob skizzierte Bestimmung von “Potential” ist erfahrungswis-
senschaftlich, nicht pddagogisch-normativ. Das bedeutet, dal nicht nur
unter ethischen Gesichtspunkten "wertvolle” Entwicklungen einzubeziehen
sind, sondern alle Entwicklungen, die zu einer weitreichenden Verinderung
und/oder Anreicherung vorhandener Kompetenzen fithren. Diese erfah-
rungswissenschaftlich bestimmte Offenheit des Potentialbegriffs ermog-
licht, erfordert aber auch — komplementar dazu — fiir konkretere Fragestel-
lungen eine ndhere Definition und Bestimmung des Typs von Entwicklung
und Verdnderung, um die es jeweils geht. Denn es ist heuristisch sinnvoll
(und durch vielfiltige industriesoziologische Erfahrungen begriindet), da-
von auszugehen, da3 es Potentiale fiir sehr verschiedene Entwicklungen
gibt, die sich voneinander unterscheiden, und dafl konkrete Personen iiber
bestimmte Potentiale nicht, iiber andere aber durchaus verfiigen. Wenn man
also nach den Moglichkeiten einer besseren Potentialnutzung friagt, mufl
man vorab kldaren, um welchen Typ von Potentialen — um Potentiale fiir
welchen Typ von Entwicklung — es gehen soll.

Aus diesen Annahmen unterschiedlicher konkreter Potentiale ergibt sich als
eine weitere heuristisch sinnvolle Annahme die moéglicher Inkompatibilité-

14
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ten zwischen bestimmten Potentialen und anderen. Dies mufl zumindest als
potentielles Problem mitgedacht werden miissen: Nicht jedes Potential diirf-
te mit jedem anderen vereinbar sein. (Um dies mit einem simplen Beispiel
zu veranschaulichen: Das Potential zur immer weiteren Spezialisierung
einer gegebenen fachlichen Qualifikation diirfte in ein und demselben Ar-
beitnehmer kaum zusammen mit dem Potential zum Generalistentum, zur
Distanzierung gegeniiber konkreten Bedingungen vorhanden sein.)

Diese Vorkldarungen des Potentialbegriffs haben Konsequenzen fiir die Prd-
missen und das methodische Vorgehen, mit deren Hilfe man sich der Frage
nach einer besseren Nutzung vorhandener Qualifikations- und Verhal-
tenspotentiale empirisch ndhern kann.

Von vier Primissen insbesondere ist auszugehen; sie bestimmen das Vorge-
hen und die Darstellung der Ergebnisse im weiteren:

Erstens ist es nicht sinnvoll, nach Qualifikations- und Verhaltenspotentialen
im allgemeinen zu fragen. Notwendig ist es vielmehr, diese Frage von
vornherein mit Hilfe bestimmter Bezugspunkte einzugrenzen auf spezifi-
sche Potentiale. Sinnvoll erscheint es in unserem Kontext, die Frage von
vornherein zuzuspitzen auf Potentiale fiir eine sozialvertrdgliche Be-
wdltigung und Mitgestaltung des anstehenden Strukturwandels der deut-
schen Wirtschaft. Mit anderen Worten: Die wichtigsten Entwicklungstrends
dieses Strukturwandels, die sich nach den Untersuchungen und Prognosen
der Industriesoziologie abzeichnen, sollen die Bezugspunkte fiir diejenigen
Potentiale sein, um deren Identifikation und verbesserte Nutzung es hier in
besonderer Weise gehen soll.

Kapitel 3 widmet sich diesen Entwicklungstrends, ihren generelleren Anfor-
derungen und den daraus abzuleitenden Aussagen iiber die fiir eine sozial-
vertrdgliche Gestaltung und Bewiltigung des Strukturwandels besonders
wichtigen Potentiale.

Zweitens sind Potentiale nicht direkt erkennbar (”sichtbar”). Dies bedingt,
dafl man Potentiale nur indirekt — iiber Indikatoren, die das Vorhandensein
solcher Potentiale wahrscheinlich machen — identifizieren kann. Empiri-
scher Indikator fiir das Vorhandensein von Potentialen ist die erfolgreiche
Bewiltigung zum einen von vertikalen oder horizontalen Mobilitdtsprozes-
sen, zum anderen von substantiellem Komplexerwerden von Arbeitsaufga-
ben. Vorhandene Erfahrungen mit Typen und Gruppen von Arbeitnehmern,
die i.d.R. einen Wechsel von ihren urspriinglichen zu ganz andersartigen
und wesentlich komplexeren Arbeitsaufgaben gut bewiltigen bzw. mit ei-
nem solchen Komplexerwerden ihrer Arbeitsaufgabe "mitwachsen”, liefern
Anhaltspunkte fiir generellere Aussagen in bezug auf das Vorhandensein
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von besonderen Potentialen. Diese Aussagen konnen abgestiitzt werden
durch vorhandenes Wissen und begriindete Hypothesen in bezug auf die
Prozesse der Entstehung der interessierenden Potentiale.

Kapitel 4 beschreibt die wichtigsten Konstellationen, in denen Potentiale
manifest werden, und die Prozesse ihrer Entstehung.

Drittens ist davon auszugehen, dall es sich auch beim Brachliegen von
Potentialen zundchst um verdeckte Sachverhalte handelt, die {iber Indikato-
ren erschlossen werden miissen. Auch ist davon auszugehen, daf3 das Brach-
liegen von Potentialen, das aus der Sicht von Arbeitnehmern, Betrieben und
Gesellschaft einer Vergeudung solcher Potentiale gleichkommt, in erhebli-
chem Umfang nicht durch Inkompetenz und fehlende Sensibilitdt der be-
trieblichen Personalpolitik, sondern durch objektive Bedingungen begriin-
det ist, und dafl man diese Ursachen kennen muf}, wenn man Moglichkeiten
einer verbesserten Nutzung von Potentialen konzipieren will.

In Kapitel 5 werden Indikatoren fiir Phinomene und Bereiche benannt, in
denen ein Brachliegen vorhandener Potentiale besonders wahrscheinlich ist,
und auf Erfahrungen der Industriesoziologie gestiitzte Hypothesen zu den
Ursachen dieser Potentialvergeudung formuliert.

Viertens liegen nicht alle denkbaren Formen einer besseren Nutzung vor-
handener Potentiale in gleicher Weise auch im Interesse der Arbeitnehmer;
es gibt aus Arbeitnehmersicht Prioritéten.

In Kapitel 6 werden, auf der Basis der vorherigen Ausfithrungen, diejenigen
Ansatzpunkte und Maflnahmen einer besseren Potentialnutzung benannt, die
im Interesse einer sozialvertrdglichen Gestaltung und Bewiltigung des
Strukturwandels von Arbeit besonders bedeutungsvoll erscheinen.

In Kapitel 7 und 8 schliefllich werden die Ergebnisse der vorherigen Arbeits-
schritte zusammengefallt im Hinblick auf ein aus Arbeitnehmersicht sinn-
volles Forschungsprogramm. Aufgezeigt werden zunichst die grundlegen-
den Forschungsfragestellungen und Untersuchungsfelder fiir eine Bearbei-
tung der interessierenden Problematik, bevor abschlieBend einige aus Ar-
beitnehmersicht vordringliche Forschungsvorhaben benannt werden.
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3 Bezugspunkte eines zukunftstrachtigen
Begriffs von Potentialen — zentrale Dimen-
sionen des Strukturwandels von Arbeit

Jeder Versuch einer Nutzung des Potentialbegriffs stellt, wie oben angedeu-
tet, vor die Frage: Entwicklung wohin, Entfaltung in welcher Weise, mit
welchem Ziel und welchem Ergebnis? Es ist davon auszugehen, daf in den
vorhandenen Kompetenzen ganz unterschiedliche Potentiale angelegt sind
und daf} deshalb die Frage nach dem Vorhandensein von Potentialen immer
ergdanzt werden mulf} durch die Frage: Potential wofiir?

Wie ist der Begriff von Qualifikations- und Verhaltenspotentialen der Arbeit-
nehmerschaft in einer fiir heute und morgen sinnvollen Weise zu fiillen? Im
folgenden werden aus soziologischer Sicht die zentralen Bezugspunkte und
Dimensionen eines Konzepts von Potential herausgearbeitet, das auch fiir die
Zukunft tragfdhig erscheint: Es wird eine Zuspitzung auf solche Potentiale
vorgenommen, die fiir den anstehenden Strukturwandel von besonderer Bedeu-
tung erscheinen. Zu diesem Zweck werden, auf der Basis der Ergebnisse der
neueren industriesoziologischen Forschung, die wichtigsten StoBrichtungen
dieses Strukturwandels herausgearbeitet. Denn die aktuellen und absehbaren
Veridnderungen in den Betrieben und die damit verbundenen Gestaltungsmog-
lichkeiten bestimmen den Korridor der notwendigen Entwicklungs- und Entfal-
tungs-Erfordernisse fiir die heute bestehenden Kompetenzen.

Im Prinzip wiren in diesem Kontext natiirlich auch die kiinftigen Verdnde-
rungen im gesellschaftlichen Raum anzusprechen, da auch fiir deren Gestal-
tung und Bewiltigung besondere Potentiale erforderlich sein werden; doch
kann dies im Rahmen dieses Gutachtens nicht behandelt werden. Es geht im
folgenden also um die heute bestehenden Potentiale zur Entwicklung derje-
nigen Kompetenzen, die zu einer sozialvertrdglichen Gestaltung und
Bewiltigung der absehbaren Veridnderungen von Arbeit im Betrieb notwen-
dig sein werden. Natiirlich kénnen auch diese Veridnderungen nur stichwort-'
artig benannt werden.

Die folgenden — ungleich gewichtigen und vielfach ineinandergreifenden —
Verdnderungstendenzen sind nach den Analysen und Einschédtzungen der
Industriesoziologie fiir die Gegenwart und das kommende Jahrzehnt bestim-
mend, fiir ihre Bewiltigung miissen aktuell verfiigbare Qualifikations- und
Verhaltenspotentiale genutzt werden, an ihnen hat sich die Sinnhaftigkeit
eines zukunftstrachtigen Konzepts von Qualifikations- und Verhaltenspo-
tentialen zu bemessen:
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Die Verlagerung der Beschdftigung auf neue Branchen und den
Dienstleistungssektor

Als erste iibergreifende Stofirichtung der kiinftigen Entwicklungen ist die
Umstrukturierung der deutschen Wirtschaft in bezug auf die Schwerpunkte
threr Aktivitidten anzusprechen. Auch wenn es Dissense gibt in bezug auf
die Frage, in welchem Umfang der tertidre Sektor die Beschiftigungsverlu-
ste im sekundidren (und im primidren) Sektor wird kompensieren kdnnen, so
besteht doch Konsens in bezug auf eine grof(flichige Verlagerung vom
produktiven zum Dienstleistungssektor; und es besteht ebenso Konsens, daf
bestimmte traditionelle Branchen und Fachzweige zumindest massiv
schrumpfen, wenn nicht verschwinden und dafl neue Beschiftigungsfelder
(ob nun Branchen oder nicht) entstehen werden.

Die Diskussion iiber eine in Arbeitnehmerperspektive wiinschenswerte
Form der Gestaltung und Bewiltigung des Strukturwandels — iiber einen
sozialen und 6kologischen Umbau von Wirtschaft und Gesellschaft — steht
erst in den Anféngen. Vor allem besteht noch wenig Klarheit dariiber, was
das fiir die Branchenstrukturen, Arbeit und Betrieb bedeuten kann. Aber
auch ohne in die Details dariiber, wo Schrumpfungsprozesse bzw. neue
Beschiftigungsbereiche vermutet werden, eingehen zu kdnnen, lassen sich
einige allgemeine Aussagen in bezug auf diejenigen Kompetenzen formu-
lieren, die zur Bewiltigung und Gestaltung dieser Prozesse notwendig sein
werden und im wesentlichen aus heute bestehenden Potentialen von Arbeit-
nehmern mobilisiert werden miissen. Die folgenden Aspekte sind in diesem
Zusammenhang von besonderer Bedeutung:

— ”Mobilititspotentiale”, d.h. Fahigkeit und Bereitschaft zum Wechsel
in unter Umstdnden radikal neue Aufgaben, aber auch Arbeitssituatio-
nen sowie soziale Kontexte und Milieus;

— transferfihige Qualifikationen, Orientierungen und Verhaltensweisen,
die in den bisherigen Arbeitsaufgaben und Arbeitssituationen entstan-
den sind, und die Kompetenz zur Identifizierung ihrer Relevanz fiir die
neue Situation und zu ihrem Transfer in neue Arbeitsaufgaben;

— “Lernpotentiale”, d.h. Fahigkeiten zur Modifikation und zur Transfor-
mation vorhandener fachlicher und sozialer Kompetenzen;

— und nicht zuletzt Potentiale zur Absicherung der eigenen Identitit
gegen die Risiken des Orientierungsverlustes, Potentiale zur Schaf-
fung einer erweiterten beruflichen Identitét, die den Branchenwechsel
(oft auch: Berufswechsel) nicht (nur) als Verlust, als Karrierebruch
interpretiert und erlebt, sondern (auch) als Anreicherung der eigenen
Berufsbiographie im Rahmen eines erweiterten Berufsbegriffs.
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Interne Restrukturierung
von Produktions- und Dienstleistungsbetrieben

Als zweites Stichwort ist die bereits in Gang befindliche Restrukturierung
der internen Strukturen von Produktions- und Dienstleistungsbetrieben
sowie die mittel- und langerfristig bleibend hohe Verdnderungsintensitit
zu nennen, die die vergleichsweise groe Stabilitdt der 70er und 80er Jahre
ablosen wird. Auch diese Perspektive verleiht Potentialen zum Erwerb
neuer fachlicher Qualifikationen, aber auch zur Verinderung der vorhan-
denen Orientierungen und Verhaltensweisen eine herausragende Bedeu-
tung.

Was solche Verdnderungspotentiale auf konkreterer Ebene beinhalten,
hingt natiirlich von den im einzelnen eingeschlagenen Veridnderungspfa-
den ab und diirfte sich fiir die verschiedenen Arbeitnehmergruppen erheb-
lich unterscheiden. Doch lassen sich auch unabhéngig von diesen Diffe-
renzierungen einige allgemeinere Aussagen zu solchen Verdnderungs-
potentialen machen: Zunichst beinhalten sie unter den absehbaren Rah-
menbedingungen sicher nicht oder nur marginal die Bereitschaft, sich
anpassen zu lassen. Vielmehr geht es um Qualifikationen, Orientierungen
und Verhaltensweisen, die den Strukturwandel wagen und aktiv vorwirts-
tragen konnen; vier Aspekte scheinen in diesem Zusammenhang von
besonderer Bedeutung:

— “Lernpotentiale”, d.h. Fahigkeiten zur Erweiterung, zur Modifikation
und zur Transformation vorhandener fachlicher und sozialer Kompe-
tenzen;

— transferfihige Qualifikationen, Orientierungen und Verhaltensweisen,
die in der bisherigen Arbeitssituation entstanden sind, und Kompeten-
zen zu ihrer Identifizierung und zu ihrem Transfer in neue Kontexte;

— Interessen an und (fachlich-technische wie auch soziale und politische)
Kompetenzen zur Mitgestaltung dieser betrieblichen Restrukturierun-
gen und

— schlieBlich Potentiale zur Sicherung der eigenen Identitat und Arbeits-
motivation gegen die Risiken des Orientierungsverlustes und der inne-
ren Emigration, die hdufig ja Begleiterscheinungen von betrieblichen
Restrukturierungsprozessen sind.

Die hiermit und im Zusammenhang mit den absehbaren sektoralen Verschie-
bungen angesprochenen Potentiale zur Verdnderung der vorhandenen Qua-
lifikationen, Orientierungen und Verhaltensweisen setzen, insbesondere so-
weit sie nicht iiber formalisierte Bildungsprozesse vermittelt werden, vor
allem Methodenkompetenzen voraus:
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— die Kompetenz zur Anwendung vorhandener Theorieelemente in einer
unter Umstidnden radikal verdnderten Arbeitssituation, zu deren struk-
turierter Exploration und systematischen gedanklichen Durchdringung
und handlungsméifigen Bewaltigung und

— komplementédr dazu die Kompetenz zur Strukturierung von Erfahrun-
gen, die in der verdnderten betrieblichen Praxis gemacht werden, und
zu ihrer Verortung in Theorie(-elementen) oder zumindest in Genera-
lisierungen, die zu einer Erweiterung und Modifikation vorhandener
Theorieelemente und generalisierter Wissensbestinde fiihren, welche
auch in Zukunft eine Orientierung unter neuerlich verdnderten Bedin-
gungen und vor allem einen kreativen Umgang mit diesen ermdgli-
chen.

Verschlankung der betrieblichen Strukturen

Auch wenn das Ergebnis der aktuellen und kiinftigen Restrukturierungspro-
zesse in den Produktions- und Dienstleistungsbetrieben noch keineswegs
absehbar ist, so lassen sich doch einige Trends bereits heute feststellen: Ein
Trend, liber den weithin Konsens besteht, ist die Enthierarchisierung beste-
hender betrieblicher Strukturen, im Prinzip auf allen Ebenen, de facto aber
insbesondere auf die mittleren Hierarchieebenen konzentriert; eine Entwick-
lung, die zugleich den Aufstiegsraum fiir Absolventen des Dualen Systems
(Facharbeiter, Fachangestellte) massiv schrumpfen 146t. Ein anderer Trend
besteht in der stdrkeren Integration von Abteilungen und Bereichen im
Interesse einer Beschleunigung aller betrieblichen Prozesse, einer Verkiir-
zung von Durchlaufzeiten etc.

Diese Entwicklungen erfordern auf allen Qualifikationsniveaus hohere
Kompetenzen:

bei den Arbeitnehmern, die ihre mittleren oder hoheren Positionen verloren
haben,

— die Fahigkeit, mit diesem ”Verlust” umzugehen und ihre Kompetenzen
in anderem Kontext fruchtbar einzusetzen;

bei den Arbeitnehmern, deren Vorgesetzte verschwunden sind oder Aufga-
ben verloren haben,

— Kompetenzen zur Selbststeuerung und Planung der eigenen Arbeit;
— Kompetenzen zur Kontrolle der eigenen Arbeiten, insbesondere der
Qualitét ihrer Ergebnisse;
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— bestimmte “unternehmerische” Kompetenzen, insbesondere eine Ori-
entierung iiber den eigenen Arbeitsplatz, die eigene Gruppe und Ab-
teilung hinaus zugunsten gesamtbetrieblicher Belange, aber auch In-
itiative und Verantwortungsbereitschaft (fiir grolere Arbeitssequen-
zen, fiir Budgets etc.);

— Kompetenzen der Gruppensteuerung, der Abstimmung mit den Arbeit-
nehmern der eigenen Gruppe bzw. Abteilung sowie Kompetenzen zur
Konfliktaustragung und

— Kompetenzen zum sachgerechten und sozial angemessenen Umgang
mit Arbeitnehmern jenseits der eigenen Arbeitsgruppe, Abteilung und
Qualifikationsstufe, mit denen man aufgrund des Wegfalls der tradi-
tionellen Vermittlungsprozesse iiber dazwischenliegende Hierarchie-
stufen und aufgrund der starkeren Integration der betrieblichen Abtei-
lungen und Bereiche nun unmittelbar kooperieren muf.

Dezentralisierung und Vernetzung

Ein vierter Entwicklungstrend 148t sich zusammenfassen unter den Stich-
worten Dezentralisierung und systemische Rationalisierung. Dabei geht es
zum einen um die Herausbildung kleinerer Einheiten mit hoherer Eigenver-
antwortung (Stichwort Cost-Center, Outsourcing), zum anderen, komple-
mentir dazu, um ihre systemische Vernetzung innerhalb des Betriebs, aber
auch um ihre Vernetzung mit dem Markt (Kunden und Zulieferern), d.h.
einer Vernetzung iliber die Grenzen des Betriebs hinaus.

Auch diese Entwicklung beinhaltet neuartige Anforderungen an die Kompe-
tenzen der Arbeitnehmer: Anforderungen

— an die Fahigkeit und Bereitschaft, die Folgen von Dezentralisierung
und Aufgliederung in kleine Einheiten nachzuvollziehen und ihre
”Logik” bis zu einem gewissen Grad mitzutragen,;

— an die Fihigkeit und Bereitschaft, iiber die neuen verkleinerten Be-
triebszuschnitte und eigenen unmittelbaren Arbeitszusammenhénge
hinauszudenken und den in Dezentralisierungsprozesse eingebauten
Tendenzen einer Abschottung aktiv entgegenzuwirken sowie

— an die Fihigkeit und Bereitschaft, Zusammenhinge und Netzwerke iiber
die Grenzen des Betriebs hinaus herzustellen und am Leben zu erhalten.

Wachsende Bedeutung von Innovationen

Eine weitere Entwicklungstendenz betrifft die wachsende Bedeutung von
Innovationen, sowohl von Produkt- als auch von Verfahrensinnovationen.
Von besonderer Bedeutung hierfiir sind Kompetenzen
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— zur kreativen Nutzung bestehenden Wissens und zur gleichzeitigen
Abldsung von dessen Grenzen, d.h. zur Infragestellung bestehender
Verfahren und zur Suche nach "dem Unmoéglichen”;

— zur Umsetzung von technischen und organisatorischen Innovationen, zu
ihrer technisch und sozial phantasievollen, aber auch verantwortlichen
Implementation in bestehende betriebliche Strukturen und Abliufe;

— zur politischen und sozialen Gestaltung von Innovationen;

— zur Identifikation von (technischem oder sozialem) Innovationsbedarf
und zur Entwicklung geeigneter Strategien fiir dessen Befriedigung;

— aber auch die bereits angefiihrten Kompetenzen, die generell fiir ein
Vorwirtstragen von Verdnderungsprozessen erforderlich sind.

Wachsende Bedeutung von Qualitdt

Dazu kommt die Tendenz einer wachsenden Bedeutung der Qualitit von
Produkten und Dienstleistungen.

In diesem Kontext sind nicht nur, wie haufig thematisiert, QualitdtsbewuBt-
sein und -verantwortung erforderlich, sondern mindestens ebenso sehr Kom-
petenzen

— eines problembezogenen Denkens, d.h. die Fahigkeit zur Analyse von
materiellen und/oder sozialen Bedingungen, die die Sicherung von
~ Qualitédt behindern und
— einer Kreativitit in der Konzeption von Verfahrensalternativen bzw.
sozialen Arrangements, die diese Ursachen von Qualitdtsproblemen
vermeiden oder bewiltigen.

Wachsende Bedeutung von Informationsbearbeitung
unter verdnderten Rahmenbedingungen

Eine weitere Entwicklungstendenz ist mit dem Schlagwort der Informations-
gesellschaft angesprochen. Auch wenn man dessen ideologische Konnota-
tionen und die damit oft verbundenen Zukunftsszenarien etwas relativiert,
ist doch unbestreitbar und unbestritten, da} die damit angesprochenen Ent-
wicklungen neuartige Anforderungen stellen (werden). Erforderlich sind
quantitativ und qualitativ neuartige Kompetenzen zur Informationsverarbei-
tung, insbesondere Kompetenzen

— zur Informationsaufnahme, -bewertung, -verortung und -16schung un-
ter wesentlich htherem Tempo als in der Vergangenheit bei gleichzei-
tig wesentlich grofleren Anspriichen an die Verfiigbarkeit der verarbei-
teten Informationen;
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— zur gezielten und selektiven Weitergabe von Informationen sowie
— zu ihrer technischen Verarbeitung und Dokumentation.

Wachsende Bedeutung von Kommunikation und Kooperation

Eine weitere, von der Industriesoziologie allgemein konstatierte Entwick-
lung ist die verdnderte und hohere Bedeutung von Kommunikation und
Kooperation zwischen Arbeitnehmern. Diese Entwicklung geht iiber Stich-
worte wie Teamarbeit und Gruppenarbeit weit hinaus. Sie betrifft ebenso
die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Arbeitskriften mit un-
terschiedlichem Qualifikationsniveau und hierarchischem Status sowie aus
unterschiedlichen Bereichen.

Diese Entwicklung erfordert tendenziell von allen Arbeitskriaften Kompe-
tenzen

— 7zum Dialog”, zum Verstehen und Akzeptieren anderer individueller
Arbeitskrifte (auch solcher mit anderem sozialen und kulturellen Hin-
tergrund);

— zum Verstehen und Akzeptieren auch der Interessenlagen und Rah-
menbedingungen anderer Abteilungen und zu einem sachlichen Um-
gang mit diesen;

— zur Verstindigung, Abstimmung und Verhandlung in bezug auf (unter
Umstinden durchaus kontroverse) Sachverhalte und

— zur gemeinsamen, wenn auch arbeitsteiligen Umsetzung und Realisie-
rung von Arbeitsaufgaben trotz unterschiedlicher soziokultureller und
Bildungshintergriinde sowie Interessen.

Wachsende Bedeutung von Globalisierung

Eine erst in den letzten Jahren zunehmend thematisierte, aber unbestrittene
Entwicklungstendenz wird mit dem Stichwort Globalisierung angesprochen.
Dabei geht es in unserem Zusammenhang um die zunehmende Eingliederung
der deutschen Wirtschaft in den Weltmarkt, insbesondere um die Eingliede-
rung deutscher Betriebe in multinationale Konzerne und umgekehrt um die
Ubernahme auslidndischer Betriebe durch deutsche Konzerne, aber auch um
erheblich intensivierte multinationale Kooperation.

Auch diese internationalen Entwicklungen verlangen von wachsenden Tei-
len der Arbeitnehmerschaft neue Kompetenzen:

— Wissen iiber die sachlichen und sozialen Bedingungen in den Betrieben
anderer Lénder;
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— die Kompetenz, diese Bedingungen und ihre Implikationen fiir die
internationale Kooperation nachzuvollziehen;

— die Kompetenz, die Spezifik (die spezifischen Stidrken und Schwi-
chen) deutscher Betriebe zu erkennen und sie einerseits in einer inter-
nationalen Perspektive zu relativieren, andererseits mit ihr in der
internationalen Kooperation praktisch umzugehen; sowie

— die Kompetenz, sozial angemessene Verhaltensstile gegeniiber den
unterschiedlichen nationalen Unternehmens- und gesellschaftlichen
Kulturen zu entwickeln.

Weitreichende Strukturverdnderungen
des Arbeitskriftepotentials in Deutschland

Die skizzierten Prozesse des Strukturwandels der deutschen Wirtschaft
werden nicht mit demselben Erwerbstitigenpotential realisiert werden kén-
nen wie die Verdnderungen etwa der letzten zehn Jahre; es ist von weitrei-
chenden Strukturverschiebungen auszugehen. Drei Stichworte seien in die-
sem Kontext genannt:

— das demographisch bedingte Alterwerden der Bevolkerung und damit
auch der (potentiell) Erwerbstitigen;

— der steigende Anteil von (potentiellen) Arbeitnehmern mit formal
hoheren Bildungsabschliissen sowie

— ein relativ hoher und vermutlich ebenfalls steigender Anteil an Aus-
lindern an den (potentiell) Erwerbstitigen.

Diese Sachverhalte stellen zunichst natiirlich besondere Anforderungen an
die Kompetenzen der genannten Gruppen, sich unter sich radikal verdndern-
den Bedingungen und wachsenden Schwierigkeiten in das Erwerbsleben zu
integrieren bzw. ihre Integration abzusichern; auf diese spezifischen Anfor-
derungen kann an dieser Stelle nicht eingegangen werden. Jedoch sei nach-
driicklich darauf hingewiesen, dafl diese Strukturverdnderungen der
Erwerbsbevolkerung auch neue Anforderungen an die Kompetenzen der
“klassischen” Beschiftigtengruppen stellen, so insbesondere Anforderun-
gen an Kompetenzen

— zu einer Verstdndigung mit diesen Gruppen, die oft im ilibertragenen,
zum Teil auch im wortlichen Sinn “eine andere Sprache sprechen”
und andere (Arbeits-)Normen haben als die Mehrheit der Arbeitneh-
mer;

— zur Anerkennung unterschiedlicher Interessen und Normen und zur
Herbeifiihrung von Konsens oder zumindest Kompromifl sowie nicht
zuletzt
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— zur solidarischen Beriicksichtigung von gegebenenfalls vorhandenen
Schwichen und Problemen (insbesondere bei dlteren und ausldandi-
schen Arbeitnehmern).

Wachsende soziale Risiken fiir die Arbeitnehmer

Vor allem sind Gegenwart und absehbare Zukunft gepridgt durch den weite-
ren Abbau von Arbeitspldtzen in bestimmten Branchen und Betriebstypen,
durch wachsende Risiken fiir die Arbeitnehmer und die damit unvermeidbar
verbundene Verschirfung der Konkurrenz zwischen den Arbeitnehmern.

Der Umgang mit dieser Entwicklung stellt an die Arbeitnehmer besonders
hohe Anforderungen: Wenn nicht alle bestehenden Strukturen der Konkur-
renzbegrenzung, eines kollegialen Arbeitnehmerverhaltens und der Interes-
senvertretung erodieren sollen, sind (u.a.) auch Kompetenzen notwendig,
um

— bestehende Orientierungen an Kollegialitits- und Solidaritdtsnormen
zu erhalten bzw. zu reaktivieren;

— solche Normen den neuen Bedingungen entsprechend zu modifizieren,
insbesondere sie mit neuen partizipativen Strukturen der Arbeitsorga-
nisation (z.B. Gruppenarbeit) abzustimmen;

— die Vertretung von Arbeitnehmerinteressen durch die institutionali-
sierte Interessenvertretung, durch die Arbeitnehmer selbst und durch
solche partizipativen Strukturen (Beispiel Gruppensprecher) auf eine
Weise neu auszutarieren, die kontraproduktive Vertretungskonkurrenz
vermeidet; sowie genereller:

— Interessenvertretung in alten und neuen Formen aufrechtzuerhalten
bzw. zu reaktivieren und sie den neuen Bedingungen und Problemen
des Strukturwandels entsprechend weiterzuentwickeln; so insbesonde-
re, um neue institutionelle Losungen (etwa bei Freisetzungen) zu
schaffen und um iiberbetriebliche Netzwerke aufzubauen und fiir die
Interessenvertretung zu nutzen.

Zusammenfassend 1aBt sich festhalten, daf} die gegenwaértigen und kiinftigen
Entwicklungen eine ganze Reihe von Anforderungen an die Kompetenzen
der Arbeitnehmer stellen, die ihnen unter den substantiell stabileren Ver-
hiltnissen der 70er und 80er Jahre nicht oder nur in sehr viel geringerem
Umfang abgefordert wurden.

Werden sie iiber diese Kompetenzen verfiigen? Welche Voraussetzungen

bestehen fiir einen solchen wie den hiermit nur grob umrissenen, ganz
auBerordentlichen Entwicklungsprozefl der Arbeitnehmerschaft?
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Diese Frage ist in zwei konkretere Probleme aufzugliedern: Zum einen stellt
sich die Frage, welche Potentiale in den vorhandenen Arbeitnehmern, die
diesen Strukturwandel ja im wesentlichen tragen werden, angelegt sind, um
diese Entwicklungen vollziehen zu kénnen. Zum anderen ist zu fragen, ob
und inwieweit die Betriebe diese Potentiale nutzen — und damit ja auch
erhalten — oder aber sie brachliegen und damit verfallen lassen, und was
gegebenenfalls einer Nutzung entgegensteht.

26
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV,

4 Zukunftsorientierte Qualifikations-
und Verhaltenspotentiale —
Indikatoren und Entstehung

In den Kompetenzen eines Arbeitnehmers angelegte Potentiale zu deren
weiterer Entwicklung und Entfaltung sind "unsichtbar”. Und die Tests, mit
denen manche Unternehmen (bezeichnenderweise ldngst nicht alle) bei der
Rekrutierung neuer Arbeitskrifte und/oder ihrer Beforderung deren unsicht-
bare Qualitidten zu erfassen und validieren suchen, weisen im Hinblick auf
unsere Fragestellung grundlegende Probleme auf: Zum einen ist ihre
Anwendung auf Einzelpersonen ausgerichtet, die Ergebnisse dieser Verfah-
ren bleiben (auch aus Datenschutzgriinden) vertraulich und werden oft nicht
ex post auf ihre Treffsicherheit iiberpriift; beides macht sie als Basis fiir
breitere verldliche Aussagen unbrauchbar. Zum anderen sind diese Verfah-
ren in der Regel auf statische Qualifikations- und Verhaltenskonzepte
ausgerichtet, zielen also nicht auf die Erfassung von Entwicklungspotentia-
len; allerdings wire zu priifen, inwieweit die in Frankreich seit Mitte der
80er Jahre entwickelten "Kompetenzbilanzen” (bilans de competénces) und
spezifische Verfahren zur Bewertung von im Berufsleben erworbenen Kom-
petenzen (validation des acquis), die auf Entwicklungspotentiale von
vorhandenen Kompetenzen hin ausgerichtet zu sein scheinen, fiir die Iden-
tifikation und breitere Erfassung von vorhandenen Potentialen geeignet
sind. (Diese Verfahren, die im Gefolge verschiedener gesetzlicher Regelun-
gen entwickelt wurden, bewerten beruflich-betriebliche Erfahrungen von
Arbeitnehmern in der Perspektive einer beruflichen Weiterentwicklung und
konnen sie unter bestimmten Bedingungen mit Bildungsabschliissen als
Zugangsvoraussetzung fiir hohere schulische Bildungsgéinge gleichsetzen
bzw. sogar grofere Teile dieser Bildungsgéinge durch - bilanzierte - beruf-
liche Erfahrungen substituieren. Die fiir die Anerkennung beruflicher Erfah-
rung als gleichwertiges Aquivalent von schulischer Bildung erforderlichen
Bilanzierungsverfahren miissen, der Logik der Sache nach, auf die Entwick-
lungsfihigkeit der Individuen setzen. Dazu, wie diese Bilanzierungen erfol-
gen, welche Bedeutung sie haben und welche Erfahrungen man damit mach-
te, gibt es eine Fiille franzosischer Literatur; sie konnte naturgemif im eng
begrenzten Rahmen dieses Gutachtens nicht ausgewertet werden.)

Angesichts dieser Probleme einer individuellen Erfassung vorhandener Po-
tentiale und der Zielsetzung, Forschungsbedarf im Hinblick auf allgemeine-
re Aussagen zur besseren Potential-Nutzung zu identifizieren, sind also
andere Vorgehensweisen erforderlich. Zwei Wege, die einander ergidnzen,
werden im folgenden eingeschlagen: Zunédchst wird im Indirektschlufl aus
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einer Bewdhrung von Arbeitnehmern bei der Bewéltigung substantiell neu-
artiger und/oder komplexerer Aufgaben darauf geschlossen, dafl in ihren
Kompetenzen die dafiir notwendigen Potentiale angelegt waren. "Bewih-
rung” in der Bewiltigung substantiell komplexerer und/oder neuartiger
Arbeitsaufgaben wird also als Manifestwerden von und als Indikator fiir
vorhandene(n) Potentiale(n) interpretiert. Diese Eingrenzung von Potentia-
len und Arbeitnehmer(Gruppe)n, bei denen sie vorhanden sind, wird (zwei-
tens) abgestiitzt durch Hypothesen zu den Prozessen der Entstehung solcher
Potentiale.

Beide Schritte zusammen koénnen Typen und Gruppen von Arbeitnehmern
identifizieren, die iiber die hier interessierenden Potentiale zur sozialver-
trdglichen Gestaltung und Bewiltigung des Strukturwandels iiberdurch-
schnittlich hdufig verfiigen diirften. Damit ist natiirlich weder ausgeschlos-
sen, dafl auch andere Arbeitnehmer iiber sie verfiigen, noch behauptet, jeder
einzelne Arbeitnehmer der auf diese Weise eingegrenzten Gruppen sei
besonders entwicklungsfihig — es geht um Wahrscheinlichkeiten und Hiu-
fungen.

Erstens: Typische Konstellationen, in denen Potentiale
zur Gestaltung und Bewdltigung des Strukturwandels
manifest werden und sich "bewdhren”:

— in der weitgehend problemlosen Bewdltigung des Komplexer- und

Anspruchsvoller-Werdens von Arbeitspldtzen ohne Substitution der
bisher auf diesen Arbeitsplédtzen eingesetzten Arbeitnehmer durch for-
mal hoher qualifizierte;
Diese in deutschen Betrieben sehr hidufige Konstellation indiziert, daf3
der betroffene Arbeitnehmer die entsprechenden Potentiale hatte, mit
der Arbeitsaufgabe “mitzuwachsen” bzw. in die weitreichend umge-
staltete Arbeitsaufgabe “hineinzuwachsen”, wie zwei fiir derartige
Veridnderungsprozesse sehr typische Begriffe lauten. Aulerdem indi-
zieren diese Konstellationen besondere Potentiale zum Transfer von
friiherem Erfahrungswissen auf allgemeinerem Niveau sowie zur
Anwendung und Nutzbarmachung von Theoriebestinden fiir neuartige
Anforderungen.

— in der Bewdltigung von grifieren Mobilitdtsschritten in vertikaler oder
horizontaler Perspektive, unabhingig davon, ob mit oder ohne eine
Abstiitzung durch formalisierte Weiterbildung;

Die erfolgreiche Bewaltigung von ”Aufstiegen” oder "Umstiegen” (auf
von den Anforderungen her mindestens gleichem Niveau) indiziert,
auller den oben genannten Potentialen zur Verdnderung und Erweite-
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rung der fachlichen Kompetenzen, in der Regel besondere Interessen
an Neuem, besondere Fahigkeiten zur Umorientierung in fachlicher
wie auch sozialer Hinsicht und vor allem — insbesondere bei vertikalen
Mobilitdtsprozessen — die Fihigkeit zur Biindelung vorhandener Krif-
te im Hinblick auf ein bestimmtes Ziel. Auch diese Konstellationen
indizieren dariiber hinaus besondere Fihigkeiten zum Transfer von
frither Gelerntem, zur praktischen Anwendung und Umsetzung von
Fachtheorie und sonstigen generalisierten Wissens- und Erfahrungsbe-
stdnden, in neuartigen Praxisfeldern und umgekehrt (zumindest, wenn
solche Mobilitidtsprozesse liber mehrere Arbeitspldtze verlaufen) die
Fahigkeit einer Generalisierung von konkreten praktischen Erfahrun-
gen und ihrer Verortung in allgemeineren Zusammenhéngen, die fiir
den nédchsten Mobilitédtsschritt genutzt werden kénnen. Und nicht zu-
letzt natiirlich indiziert die erfolgreiche Bewéltigung von Mobilitéts-
prozessen auch besondere soziale Kompetenzen fiir die Kommunikati-
on und Kooperation mit verschiedenartigen Arbeitskréftetypen, fiir
den Umgang mit deren unterschiedlichen Arbeits- und Kommunikati-
onsstilen, z.T. auch fiir die Legitimierung und Durchsetzung eigener
Mobilitdtsziele diesen gegeniiber.

— in der Absolvierung umfangreicher Weiterbildungsgdnge, unabhédngig

davon, ob sie zu einer horizontalen oder vertikalen Mobilitidt gefiihrt
haben;
Solche Weiterbildungen indizieren insbesondere, soweit sie nebenbe-
ruflich absolviert werden, auler bestimmten intellektuellen Potentia-
len, die Fahigkeit zur Mobilisierung und zur Biindelung der eigenen
Krifte auf ein bestimmtes Ziel hin und zur Verstetigung dieser An-
strengungen oft iiber lange Perioden und gegen konkurrierende Inter-
essen. In abgestufter Form gilt dies natiirlich auch fiir Arbeitnehmer,
die an umfangreichen Vollzeit-Weiterbildungen teilnehmen und diese
oft nur unter schwierigen Bedingungen (Sicherung des Familienein-
kommens etc.) realisieren kOnnen.

— in der Ubernahme von anspruchsvollen nicht-beruflichen Aufgaben im
Betrieb oder in der auflerberuflichen Sphdre, sei es im familidren, sei
es im nicht-familidren Bereich;

Die Ubernahme solcher Aufgaben wie die des nebenberuflichen Aus-
bilders oder des freiwilligen Feuerwehrmanns im Betrieb, die Organi-
sation eines grofleren Haushalts mit seinen verschiedenartigen Pla-
nungs-, Steuerungs- und Sozialaufgaben oder der Bau eines Hauses,
ebenso wie die Ubernahme von verantwortlichen Funktionen in Kom-
mune und Vereinen durch Arbeitnehmer indizieren oft, dafl "mehr in
ihnen steckt” als in der beruflichen Situation sichtbar wird. Um welche
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Kompetenzen es sich hier jweils handelt, hingt ab vom Typ der nicht-
beruflichen Aufgabe, kann hier also nicht zusammenfassend darge-
stellt werden; gemeinsam ist solchen Konstellationen, die vorhandene
Potentiale indizieren, daf sie besondere Kompetenzen zur Planung und
Organisation, zur Kommunikation und Kooperation und hiufig zur
Gestaltung von Sozialbeziigen indizieren. Besonders auffallend sind
solche Potentiale bei dlteren Arbeitnehmern, die im Betrieb oft margi-
nalisiert sind.

— in der freiwilligen Ubernahme von Verantwortung fiir andere Ar-

beitnehmer, klassisch also in der Ubernahme von Funktionen in der
betrieblichen Arbeitnehmervertretung (im Betriebsrat, in der Jugend-
und Auszubildenden-Vertretung, im Vertrauensleutekorper).
Diese Konstellationen indizieren Potentiale, iiber die eigenen Interes-
sen bzw. die der eigenen Arbeitsgruppe hinauszuschauen, die Fihig-
keit und Bereitschaft zu solidarischem, arbeitnehmerbezogenem Den-
ken und Handeln und in der Regel auch Initiative und besondere
Fihigkeiten zur Biindelung von Energien, zur (individuellen oder kol-
lektiven) Planung von Vorgehensweisen sowie besondere kommunika-
tive Kompetenzen.

Zweitens: Hypothesen zur Enstehung
von zukunftstrdchtigen Potentialen

Die hiermit vorgezeichneten Indikatoren fiir das Vorhandensein von beson-
deren Entwicklungspotentialen lassen sich abstiitzen, ergdnzen und prizi-
sieren durch Aussagen zur Entstehung solcher Potentiale. Solche Aussagen
sind im Moment natiirlich nur in Form von Hypothesen moglich, die sich
auf im anderen Kontext gewonnene Erfahrungen und Einschidtzungen der
Industriesoziologie stiitzen kdonnen.

Die Potentiale, die ein Arbeitnehmer in seine Arbeit und auch in die Bewil-
tigung des Strukturwandels einbringen kann, haben vermutlich vielfaltige
Quellen: das Elternhaus, die Schule und gegebenenfalls das Studium, die
betriebliche Ausbildung, die Weiterbildung innerhalb und auBerhalb des
Betriebs, vor allem aber die im Arbeitsprozefl und im sogenannten Privatle-
ben gemachten Erfahrungen. Die dabei erworbenen Kenntnisse, Fihigkei-
ten, Erfahrungen, Kréfte und Energien, Orientierungen und Verhaltenswei-
sen kann der Betrieb im Prinzip nutzen, wenngleich sich auch manches
gegen eine solche Nutzung nachdriicklich sperrt. Im Rahmen einer indu-
striesoziologischen Analyse ist allerdings eine Eingrenzung auf diejenigen
Potentiale angezeigt, die im weiteren Sinne innerhalb von Arbeit und Be-
rufsleben oder in engem Kontext damit entstehen; ausgeklammert bleiben
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im folgenden also die Bedingungen fiir die Entstehung von Qualifikations-
und Verhaltenspotentialen in der Familie, in der Schule und im Privatleben.

Hypothese 1: Es ist davon auszugehen, daf} betriebliche Ausbildung im
Dualen System wie auch andere dual organisierte Qualifizierungsprozesse
bestimmte der hier interessierenden Qualifikations- und Verhaltenspotentiale,
insbesondere Lernpotentiale zum einen identifizieren und herausselektieren
(durch die betrieblichen Einstellungsverfahren ebenso wie durch die Selbst-
selektion der Jugendlichen fiir eine solche Ausbildung), vor allem aber erzeu-
gen: In dual angelegten Qualifizierungsprozessen geht es ja nicht nur um den
Erwerb von theoretischen und praktischen Wissensinhalten und Féahigkeiten
und auch nicht nur um betriebliche Sozialisationsprozesse, die bestimmte
Verhaltensweisen und Orientierungen erzeugen. Vielmehr werden durch die
Kombination einer Mehrzahl von Lernorten, zwischen denen der Jugendliche
immer wieder hin- und herwechseln und Verbindungen herstellen muf3, auch
Fahigkeiten erzeugt, die hohen Potentialcharakter tragen:

— die Fihigkeit zur Anwendung und Umsetzung von theoretischen
Kenntnissen, zum theoriegeleiteten Umgang mit Praxis, zur Erkenntnis
der Relevanz bestimmter theoretischer Aussagen in wechselnden prak-
tischen Kontexten zum einen und

— die Fihigkeit zur strukturierten Verortung konkreter praktischer Erfah-
rungen, zum Erkennen von allgemeineren Sachverhalten und zur Her-
stellung von Zusammenhédngen zum anderen.

Diese Kompetenzen zum strukturierten, sicheren und selbstverstindlichen
Umgang mit dem Spannungsverhiltnis von Theorie und Praxis haben erheb-
liche Transferpotentiale und erleichtern den Umgang mit neuen Arbeitsauf-
gaben und -bedingungen nachhaltig. Die Bedeutung dieses Potentials zeigt
ex negatio der Vergleich von dual qualifizierten Arbeitnehmern (insbeson-
dere Facharbeitern bzw. Fachangestellten aus dem Dualen System und dual
qualifizierten Fachhochschulabsolventen) mit ausschlielich (hoch-)schu-
lisch ausgebildeten Arbeitskriften (insbesondere Absolventen von schuli-
schen Berufsausbildungen und traditionellen Hochschulstudiengédngen) und
die an den letzteren vielfach kritisierte Praxisferne sehr deutlich; ebenso
deutlich aber auch der Vergleich von dual qualifizierten Arbeitnehmern mit
den ebenfalls sehr erfahrenen, aber fachtheoretisch nicht qualifizierten an-
gelernten Arbeitskriften, die an ihrer Anlage oft anspruchsvollste Tatigkei-
ten ausfiihren, bei einer Umsetzung aber relativ hilflos sind.

Allerdings ist auch nicht auszuschlielen, daBl durch duale Qualifizierungs-
ginge bestimmte Potentiale gar nicht entstehen kdnnen oder sogar zerstort
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werden — sei es generell aufgrund ihrer dualen Konstruktion, die bestimmte
Distanzierungen gegeniiber dem Konkreten und die Entstehung einer be-
stimmten Abstraktionsfdahigkeit moglicherweise erschwert, sei es (wahr-
scheinlicher) aufgrund konkreter Bedingungen der genannten dualen Bil-
dungsginge, ihrer Riickbindung an bestimmte betriebliche Bedingungen,
etc. Jedoch diirften die hiermit angesprochenen Begrenzungen dual konstru-
ierter Qualifizierungsprozesse gerade im Hinblick auf die fiir den Struktur-
wandel erforderlichen Potentiale ein deutlich geringeres Gewicht haben als
die von ihnen gebotenen besonderen Chancen zur Entstehung solcher Poten-
tiale.

Hypothese 2: Vergleichbares wie fiir duale Erstausbildungen kann auch
fir berufsbezogene Weiterbildung gelten, soweit sie — was nicht immer
und vor allem nicht so gezielt der Fall ist wie bei dualen Ausbildungspro-
zessen fiir Berufsanfianger — Beziige zwischen der erfahrenen Praxis und
dem in Form von Theorie kodifizierten Wissen herstellt. Auch hier wird
die Relevanz von Theorie fiir Praxis aufgezeigt und ein verbessertes
Verstehen der Praxis und des Handelns in ihr erreicht. Auch hier entstehen
also, insbesondere wenn berufliche Weiterbildung auf den qualifikatori-
schen Synthesen der Erstausbildung aufbaut, unter positiven Vorausset-
zungen transferierbare Potentiale zur strukturierten Bewiltigung von neu-
en Arbeitssituationen und -aufgaben. Dafiir diirfte ebenso wichtig wie das
in Weiterbildung vermittelte zusétzliche theoretische Wissen die mit ihr
verbundene Moglichkeit sein, die eigene bisherige beruflich-betriebliche
Praxis aus einer gewissen Distanz und unter neuen Gesichtspunkten zu
betrachten.

Hypothese 3: Von besonderer Bedeutung ist der Kompetenzerwerb im Ar-
beitsprozef3. Dieser Qualifizierungsprozef iiberformt die Kompetenzen und
Potentiale aus familidrer und schulischer Sozialisation sowie aus der Erst-
ausbildung in der Regel weitreichend. Dabei kénnen Qualifikations- und
Verhaltenspotentiale, d.h. entwicklungs- und entfaltungsfiahige Qualifika-
tionen und Verhaltensweisen zum einen am einzelnen Arbeitsplatz und in
dessen Umgebung, zum anderen in der Abfolge verschiedener Arbeitsplitze
im Berufsverlauf erzeugt werden:

Dem Lernen am Arbeitsplatz und in dessen Umfeld hat sich die Aufmerk-
samkeit von Betrieben und Forschung in den letzten Jahren zunehmend
zugewandt, weshalb hier nicht im Detail darauf einzugehen ist (vgl. zusam-
menfassend: Von der beruflichen Weiterbildung zur Kompetenzentwick-
lung 1995). Festzuhalten ist immerhin, dafl besondere Chancen eines Ler-
nens im Arbeitsprozefl immer dann gegeben sein diirften, wenn ein Arbeit-
nehmer mit besonderen Herausforderungen konfrontiert wird, deren Bewil-
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tigung aber zugleich abgesichert ist durch einen vom Betrieb eingerdumten
Erprobungsspielraum und/oder kollegiale Hilfe von erfahreneren, besser
qualifizierten Arbeitnehmern und/oder Vorgesetzten; solche Konstellatio-
nen, aus vielen Beschreibungen der Einfiihrung neuer Anlagen wohl be-
kannt, erm6glichen das recht charakteristisch als "Hineinwachsen” bezeich-
nete Lernen mit Langzeiteffekt. Jenseits dieser wohl allgemein giiltigen
Aussagen differenzieren sich die Lernchancen der vorhandenen Arbeitsplit-
ze ganz erheblich — sowohl je nach ihrer Schneidung und Gestaltung als auch
je nach den vorab vorhandenen Kompetenzen der verschiedenen Arbeitneh-
mer(gruppen), die auf ihnen eingesetzt sind.

Zum anderen, mindestens ebenso wichtig wie das Lernen am Arbeitsplatz
oder in seiner unmittelbaren Umgebung, aber bislang kaum thematisiert,
werden die hier interessierenden Potentiale im Berufsverlauf erzeugt: Inner-
betriebliche und betriebsiibergreifende Mobilitdt ermoglicht, wenn die Ab-
folge der im Berufsverlauf nacheinander eingenommenen Arbeitsplédtze in
qualifikatorischer Hinsicht einigermafen sinnvoll ist, den Erwerb besonde-
rer Potentiale, die in kursformiger Lernorganisation nicht in gleicher Qua-
litdt erzeugt werden konnten. Mobilitdt zwischen aneinander anschlieflen-
den oder aufeinander aufbauenden Arbeitspldtzen (horizontale oder vertika-
le Mobilitit) erlaubt nicht nur den mehrfachen Erwerb von unterschiedli-
chem Erfahrungswissen, sondern auch einen intensiven Einblick in einen
grofleren Ausschnitt des betrieblichen Geschehens und in die Zusammen-
hinge verschiedener Bereiche (z.B. Produktion und Technisches Biiro oder
Produktion und Instandhaltung). Damit wird die fiir die Ausfiillung eines
bestimmten Arbeitsplatzes und die soziale Integration in einen bestimmten
Bereich oft notwendige, zumindest hdufig damit verbundene Abschottung
gegen andere Abteilungen und die daraus resultierende Bornierung ein
Stiick weit aufgehoben. Und es wird eine Synthese von intimer Kenntnis
eines Bereichs und einer Distanzierung diesem gegeniiber, eine breitere
Sicht mit Relativierung und Verortung in grofleren Zusammenhédngen ge-
schaffen. Damit entsteht ein besonderes Potential fiir die Bewiltigung der
weitreichenden Verdnderungen von betrieblichen Strukturen, die im Rah-
men des Strukturwandels zu erwarten sind.

Von “katalytischer” Bedeutung fiir potentialtrdchtiges Lernen am Arbeits-
platz und im Berufsverlauf wie auch fir darauf bezogene Weiterbildung
diirften im librigen Anreize materieller und symbolischer Art sein, die solche
Mobilitdtsprozesse attraktiv machen: Alle Formen der "Verdnderung und
Verbesserung” von Arbeitsinhalten, Arbeitsbedingungen, Entlohnung, aber
auch von Ansehen und Status mobilisieren Energien und biindeln Krifte fiir
die Bewiltigung anspruchsvollerer oder auch einfach nur neuer Aufgaben.
Sie schaffen damit nicht nur die Erfahrung, daf3 sich so etwas lohnt, sondern
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auch, dafl es machbar ist — ein wichtiges Potential an Vertrauen in die
eigenen Féhigkeiten zur Weiterentwicklung und in die Gestaltbarkeit der
eigenen Berufsbiographie.

Es liegt auf der Hand, daB solche Potentiale, die durch abwechslungsreiche
Berufsverldufe mit vielfaltigen Lernanforderungen und -chancen entstehen,
unterschiedlich auf verschiedene Arbeitnehmergruppen verteilt sind. Beson-
ders hidufig diirften sie anzutreffen sein bei dlteren Arbeitnehmern, die ihr
Berufsleben in den beiden Nachkriegsjahrzehnten begonnen und vom dama-
ligen Wirtschaftswachstum mit seinen Strukturverdnderungen in Form von
Aufstiegen und/oder Wechsel in attraktivere Betriebe und Branchen profi-
tiert haben (z.B. Arbeitnehmer aus Landwirtschaft und Bergbau, die in
anspruchsvolle Arbeiterpositionen oder in Technische Angestellten-Téatig-
keiten der Chemischen Industrie gewechselt haben).

Hypothese 4: Bestimmte der hier interessierenden Potentiale entstehen ver-
mutlich ausschlieBlich oder tiberwiegend in der Zusammenarbeit mit anderen
Arbeitnehmern und Arbeitnehmergruppen. Dabei geht es nicht nur um das
fachliche Lernen voneinander, die wechselseitige Ubertragung von Wissen
und Konnen unterschiedlich qualifizierter und erfahrener Arbeitnehmer, son-
dern auch um das Kennen- und Erfahrenlernen genau dieser unterschiedlichen
Qualifikationsprofile, ihrer Moglichkeiten wie auch Grenzen und um die
Erfahrung, wie mit Arbeitnehmern mit unterschiedlichen Qualifikationspro-
filen zu kooperieren ist. Solche Erfahrungen mit den unterschiedlichen Fihig-
keiten und Arbeitsstilen der verschiedenen Arbeitnehmergruppen und mit
unterschiedlichen Formen der Verstindigung und der Zusammenarbeit sind
wichtige Potentiale nicht nur fiir die gemeinsame Bewiltigung kiinftiger
neuartiger Arbeitsaufgaben und -prozesse, sondern auch fiir ihre gemeinsame
Gestaltung, fiir ihre sinnvolle Planung und Abstimmung.

Hypothese 5: Und schlieBlich diirften die hier interessierenden Potentiale
eines an Arbeitnehmerinteressen orientierten Denkens und Handelns —
auBler in Familie und Schule sowie in "Peergruppen” — auch im Betrieb
entstehen. Eine traditionsreiche Erfahrung der Arbeitnehmerbewegung be-
sagt, daf} betriebliche Konflikte und krisenhafte betriebliche Entwicklungen
unter bestimmten Voraussetzungen zur Mobilisierung von Arbeitnehmern
beitragen. Ausloser fiir andere, weniger spektakuldre Formen der Entste-
hung von solchen Potentialen diirfte die Beobachtung iiberzeugender Ver-
tretungspolitik, “eindrucksvoller” Arbeitnehmervertreter und/oder die Ver-
letzung von allgemeinen Gerechtigkeitsvorstellungen sein; unter Umstéin-
den auch fachlich wenig befriedigende Berufsperspektiven, die eine Umo-
rientierung auf eine “Alternativkarriere” der Arbeitnehmervertretung be-
giinstigen.

34
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e:

Zwischenresiimee

Die Erfahrungen der Industriesoziologie in bezug auf das Manifestwerden
besonderer Entwicklungsfahigkeit und in bezug auf Konstellationen, in
denen solche Fidhigkeiten entstehen, zusammenfassend, 148t sich festhalten,
daB besondere Potentiale fiir die Bewiltigung der fiir das kommende Jahr-
zehnt absehbaren Anforderungen bei den folgenden Gruppen der Ar-
beitnehmerschaft zu vermuten sind:

— bei Arbeitnehmern, deren erste Eingliederung in Arbeit und Betrieb in
dualen Qualifizierungsprozessen erfolgte, die also eine duale Erstaus-
bildung (im Dualen System, in dual organisierten Fachhochschulaus-
bildungen oder #dhnlich konstruierten Bildungsgidngen) durchlaufen
haben;

— bei Arbeitnehmern, die nebenberuflich anspruchsvolle Weiterbildun-
gen durchlaufen haben, die sich auf bestimmte, definierte Arbeitser-
fahrungen beziehen und das didaktische Prinzip der Dualitét nutzen;

— bei Arbeitnehmern, die in besonders qualifizierungstrichtigen Kon-
stellationen der Arbeitsorganisation arbeiten bzw. gearbeitet haben
und/oder mit besonderen Herausforderungen in einer Weise konfron-
tiert waren, daB3 sie diese (allein oder mit anderen Arbeitskriften
zusammen) in Trial-and Error-Prozessen erfolgreich bewdltigen konn-
ten;

— bei Arbeitnehmern mit abwechslungsreichen Berufsverldufen, soweit
die durchlaufenen Arbeitsplidtze qualifikatorisch aufeinander aufbauen
(vertikale Mobilitdt) oder aneinander anschliefen und Transferpro-
zesse ermoglichen (horizontale Mobilitdt auf mindestens gleichblei-
bendem Anforderungsniveau);

— bei Arbeitnehmern mit Kooperationserfahrungen in heterogen zusam-
mengesetzten Arbeitsgruppen ohne strukturelle Kommunikations- und
Kooperations-Barrieren, welche das wechselseitige Lernen blockieren
wiirden; und schlieflich

— bei Arbeitnehmern, die aus eigenem Antrieb Verantwortung iibernom-
men haben fiir andere Arbeitnehmer, also insbesondere bei betriebli-
chen Arbeitnehmervertretern.

Diese Aufzihlung schlie3t, wie bereits gesagt, natiirlich nicht aus, daf3 auch
andere als die genannten Arbeitnehmer(gruppen) liber Potentiale zur sozial-
vertraglichen Gestaltung und Bewiltigung des anstehenden Strukturwandels
verfiigen. So vermuten offenbar viele Betriebe, die die Einstellung von
Hochschulabsolventen auf mittleren Positionen (insbesondere fiir die Tech-
nischen Biiros) forcieren, daBl auch diese besondere Potentiale fiir den
Strukturwandel aufweisen. Doch gibt es Argumente dafiir nur im Hinblick
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auf die formalen Wissensbestinde dieser Arbeitnehmergruppen, die auf-
grund ihrer theorieformigen Strukturierung und (soweit es sich um junge
Arbeitskrédfte handelt) aufgrund von deren groBerer Aktualitdt in der Tat
besondere Transferpotentiale beinhalten konnen, nicht jedoch fiir die an-
deren hier als wichtig herausgearbeiteten Qualifikations- und Verhaltenspo-
tentiale; und manches — wie etwa die Klage vieler Betriebe iiber die "Pra-
xisferne” von Hochschulabsolventen und die dadurch bedingten Probleme
bei der Umsetzung von technischen und sozialen Neuerungen — spricht sogar
dagegen.

Auch wenn die Frage nach den Potentialen von Akademikern fiir den Struk-
turwandel letztlich als offen (und untersuchungsbediirftig) betrachtet wer-
den muB, werden sich die folgenden Ausfiihrungen auf die oben genannten
Gruppen der Arbeitnehmerschaft konzentrieren, denen in begriindeter Weise
die interessierenden Potentiale unterstellt werden konnen, die aber heute in
der Rekrutierungs- und Einsatzpolitik der Betriebe zunehmend an Bedeu-
tung verlieren. Dabei wird besonderes Gewicht auf Arbeitnehmer aus dem
sekunddren Sektor gelegt, da diese aufgrund der absehbaren sektoralen
Verschiebungen in iiberdurchschnittlichem Umfang vom Strukturwandel
betroffen sein werden.

Auf der Basis dieser Kldrungen ist nun nach Indikatoren fiir nicht genutzte
Potentiale und nach den Ursachen fiir Prozesse der Vergeudung von Poten-
tialen zu fragen.
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5 Brachliegen von Potentialen, seine Formen
und moglichen Ursachen - Hypothesen

Zunichst ist vorweg festzuhalten, daBl erstens ein groBer Teil der in der
Arbeitnehmerschaft vorhandenen Potentiale von den Betrieben durchaus
genutzt wird, daBl also nur ein bestimmter Teil dieser Potentiale brachliegt,
und zweitens, dal Nutzung bzw. Brachliegen sehr unterschiedlich auf Ar-
beitnehmer und Arbeitnehmergruppen verteilt sein diirfte: differenziert so-
wohl nach Qualifikationsgruppen als auch nach Alter, nach Geschlecht und
nach Zugehorigkeit zu Stamm- und Randbelegschaften. Schlieflich ist drit-
tens festzuhalten, dafl das Brachliegenlassen von vorhandenen Potentialen
vermutlich nur teilweise zufillig und unbewuf3t erfolgt, teilweise durchaus
auch gewollt, im Kontext bestimmter Strategien der Anspruchsbegrenzung,
der Absicherung von Hierarchien etc., aber auch aufgrund von fehlendem
Vertrauen in solche Potentiale und von fehlender Aufmerksamkeit fiir ihr
Vorhandensein und ihren moglichen Nutzen auch fiir betriebliche Zwecke.

Diese Frage der mit einer Vergeudung von Potentialen mdglicherweise
verbundenen betrieblichen Intentionen wird, da allgemeinere Aussagen
hierzu schwer moglich sind, ausgeklammert, wenn im folgenden die auf-
grund industriesoziologischer Erfahrungen am eindeutigsten erkennbaren
Formen des Brachliegens von vorhandenen Potentialen skizziert werden. Da
nicht davon auszugehen ist, da solche Vergeudungsprozesse vorrangig auf
mangelnde betriebliche Einsicht oder mangelnden personalpolitischen Ge-
staltungswillen zuriickzufiihren sind, die durch bloBe Aufkldrungsprozesse
zu beheben wiren, ist schwergewichtig nach den objektiven Ursachen und
Rahmenbedingungen eines Brachliegens von Potentialen zu fragen. Dabei
werden zunichst Hypothesen zu allgemeinen Formen und Rahmenbedin-
gungen einer Potentialvergeudung formuliert, dann Hypothesen zur Vergeu-
dung der Potentiale bestimmter Arbeitnehmergruppen.

Die verschiedenen Formen des Brachliegens haben ganz unterschiedliche
Ursachen und Rahmenbedingungen; im Interesse der Lesbarkeit werden
deshalb jeweils Indikatoren fiir bestimmte Formen der Nicht-Nutzung und
deren mogliche Ursachen unmittelbar nacheinander skizziert.

Erstens: Als wichtigste und problematischste Form der Vergeudung vorhan-
dener Potentiale ist zweifellos Arbeitslosigkeit zu nennen, insbesondere
Dauerarbeitslosigkeit, die sehr hdufig nicht nur die Nutzung und weitere
Entwicklung vorhandener Potentiale blockiert, sondern diese verfallen 140t
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und zerstort. Diese Form der Vergeudung ist evident und allgemein un-
bestritten. Ihre Ursachen liegen in 6konomischen Faktoren, ihre Behebung
bedarf politisch zu setzender Verdnderungen in den wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen und/oder einer politisch zu treffenden Entscheidung in
bezug auf die Umverteilung von Arbeit. Solche politischen Entscheidungen
konnen natiirlich nicht Gegenstand der hier angezielten empirischen Unter-
suchungen sein; deshalb wird die Problematik der durch Arbeitslosigkeit
bedingten Potentialvergeudung im folgenden ausgespart.

Zweitens: Eine zentrale Form der Vergeudung von Potentialen ist, ganz
allgemein, in der Unterforderung von qualifizierten Arbeitnehmern zu se-
hen, darin, dall sie auf ihren Arbeitspldatzen intellektuell und in ihrem
Ko6nnen, in ihrer Gestaltungsfahigkeit und in ihrer Verantwortung zu wenig
gefordert werden, so daf} die in ihnen angelegten Potentiale verfallen. Diese
Form der Potentialvergeudung wird im Zusammenhang mit Forderungen
nach besserer Arbeitsgestaltung und partizipativen Modellen bereits relativ
breit thematisiert und erforscht, vor allem in Untersuchungen zur Durchset-
zung der sogenannten neuen Produktionskonzepte und der durch sie ermog-
lichten breiteren Nutzung menschlicher Arbeitskraft.

Auch die Ursachen der Unterforderung von Arbeitnehmern sind in den
Untersuchungen zur Durchsetzung bzw. Blockierung von neuen Produkti-
~onskonzepten, insbesondere von Gruppenarbeit, vielfach untersucht wor-
den. Sie liegen zum einen schlicht im traditionsverhafteten Denken und
Handeln bestimmter Teile des Managements (unterschiedlichen Niveaus)
wie auch mancher Arbeitnehmer selbst, in traditionalistischen Konzepten
von Produktivitit und Produktivititsvoraussetzungen etc., zum anderen in
objektiven Rahmenbedingungen der Arbeitsorganisation: in einer tayloristi-
schen Arbeitsorganisation, in starren biirokratischen Abldufen, in hierarchi-
schen Kommunikations- und Kompetenzregelungen, im Fehlen oder eng
begrenzten Moglichkeiten der Mitbestimmung iiber die Arbeitsgestaltung
usw., vor allem aber natiirlich in anspruchslosen Arbeitspldtzen mit wenig
Lernchancen.

Wenngleich es zu dieser Frage einer unbefriedigenden Nutzung vorhandener
Potentiale aufgrund einer tayloristischen Arbeitsorganisation bereits ver-
gleichsweise viel Forschung gibt, wéren diese Erkldrungen zweifellos zu
ergidnzen und zu vertiefen.

Drittens: Mindestens ebenso wichtig wie Potentialvergeudung durch Unter-
forderung diirften aber auch die — wenig thematisierten — Formen eines
Brachliegens von Potentialen durch Uberforderung von Arbeitnehmern sein:
Intensivierung der Arbeit, die aufgrund des sie begleitenden Stresses keine
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Reflexion mehr erlaubt und vorhandene Féhigkeiten zur Analyse von Pro-
blemen und zur Suche nach Losungen ebenso still legt wie die Suche nach
allgemeineren Zusammenhéngen.

Die Uberforderung von Arbeitnehmern, die die Nutzung und Entwicklung
vorhandener Potentiale blockiert, diirfte zuriickzufiihren sein auf

— traditionalistische Konzepte von produktiver Arbeit und ihrer Absiche-
rung;

— objektiven Rationalisierungsdruck, fiir dessen Bewéltigung — notwen-
digerweise oder wegen fehlender alternativer Rationalisierungskon-
zepte — die Flexibilitédt des "Faktors Mensch” genutzt wird;

— Rahmenbedingungen, insbesondere Entlohnungssysteme, die diese
Form der Rationalisierung zulassen oder sogar begiinstigen; sowie

— kurzfristig orientierte Personalpolitik in Kombination mit Rahmenbe-
dingungen des externen Arbeitsmarktes, die verhindern, dal die nega-
tiven Folgen solcher kurzfristigen Orientierungen auf den Betrieb
zuriickschlagen und eine Korrektur seiner Personalpolitik erzwingen.

Auch die hypothetischen Erkldrungen dieses Typs von Potentialvergeudung
bediirften einer Uberpriifung und Erginzung, auch sie werfen ihrerseits
Fragen auf, die in einem kiinftigen Forschungsprogramm zur Potenti-
alnutzung zu kldren wiren.

Viertens: Eine vierte Form der Potentialvergeudung betrifft die kollektiven
Potentiale von Arbeitnehmern zur Kommunikation und Kooperation. Sie ist
allerdings schwieriger zu identifizieren als die (zumindest manche der) oben
genannten Formen. Man kann aber vermuten, da3 solche Potentiale brach-
liegen iiberall da, wo sich innerhalb oder zwischen Arbeitskréaftegruppen
bzw. zwischen Gruppe und Vorgesetztem Konflikte hdufen. Ebenso indizie-
ren die verschiedensten Formen der Wissensmonopolisierung und -zu-
riickhaltung, daf3 eigentlich bestehende Kommunikations- und Kooperati-
onspotentiale nicht genutzt werden. Daneben gibt es zwei Konstellationen
in betrieblichen Restrukturierungsprozessen, die besonders problemtréichtig
erscheinen: zum einen Situationen, in denen “eingespielte Mannschaften”
auseinandergerissen und neue Gruppen zusammengefiigt werden, in denen
unterschiedliche Interessenlagen und Anspriiche oft inkompatibel sind, zu-
mindest erst in langwierigen Prozessen austariert werden miissen; zum
anderen Konstellationen, in denen Betriebe neuartige Rekrutierungspoliti-
ken betreiben (z.B. Ingenieure auf Technikerpositionen einsetzen) und da-
mit angestammte Erwartungen und Anspriiche des vorhandenen Personals
in Frage stellen. Manche Erfahrungen weisen darauf hin, dafl in den derzei-
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tigen Restrukturierungs- und Enthierarchisierungsprozessen die verdnder-
ten Arbeitsmarktangebote auf dem Akademikerarbeitsmarkt dazu fiihren,
dall Gruppenpotentiale von Arbeitnehmern mit dualer Ausbildung und dar-
auf aufbauender Weiterbildung massiv blockiert werden.

Die Ursachen dieser Formen der Vergeudung vorhandener Potentiale diirf-
ten mehr als bei anderen Formen der Potentialvergeudung in Defiziten der
betrieblichen Personalpolitik zu suchen sein:

— 1n (trotz aller Gruppenarbeits-Diskussion: immer noch) ungeniigender
Sensibilitdt in bezug auf kollektive Potentiale von Arbeitnehmern;

- in Rekrutierungspolitiken, die sich voll auf die einzelne Arbeitskraft,
den einzelnen Arbeitnehmer orientieren und nicht auf die Gruppe, in
die er integriert werden soll;

— in vermehrter Rekrutierung vom externen Arbeitsmarkt im Hinblick
auf die (vermeintlich) niedrigeren Beschaffungskosten solcher durch
das offentliche Bildungssystem qualifizierter Arbeitskrifte;

— in Rekrutierungs-Philosophien, die auf fachliche und mit hochrangi-
gen Abschliissen des dffentlichen Bildungssystems zertifizierte Quali-
fikationen fixiert sind und deshalb angesichts gegebener Arbeitsmarkt-
angebote im Zweifelsfall auf Arbeitnehmer des ndchst hoheren forma-
len Bildungsniveaus zugreifen, ungeachtet der Konkurrenz- und
Destabilisierungsprozesse, die sie damit auslésen;

— aber auch in einer ungeniigenden Diskussion iiber die strukturellen
Ursachen von gruppeninternen Konflikten und vor allem iiber die
negativen Folgen von Konkurrenz fiir Kooperation.

Auch hier gilt, dafl es sich bei diesen Erkldrungen nur um Hypothesen
handeln kann, die iiberpriift werden miiiten und ihrerseits weitere Fragen
aufwerfen, die im Rahmen eines Forschungsprogramms zu kldren wiren.

Fiinftens: Eine zentrale und quantitativ besonders gewichtige Form des
Brachliegens vorhandener Potentiale ist in vielen Fillen der ldngerfristig
oder dauerhaft unterwertige Einsatz von Arbeitnehmern mit qualifizierter
dualer Erstausbildung auf Angelernten- oder Ungelerntenpositionen. Bei
fachfremdem Einsatz ist zumindest teilweise eine Vergeudung der erworbe-
nen fachlichen Qualifikationen zu vermuten; beim Einsatz von Facharbei-
tern und Fachangestellten auf Arbeitspldtzen, die die erworbene Fahigkeit
zur Anwendung von Theorie und zur Generalisierung empirischer Erfahrun-
gen nicht abfordern, weil sie zu einfach strukturiert sind, diirften die hier
besonders interessierenden Entwicklungspotentiale brachliegen, unabhin-
gig davon, ob es sich um einen fachfremden Einsatz handelt. In diesen
Konstellationen, so ist zu vermuten, werden nicht nur die in der Ausbildung
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erworbenen Potentiale nicht genutzt, sondern frither oder spéter auch zer-
stort.

Die Ursachen fiir diese Form der Vergeudung vorhandener Potentiale sind
vielfiltig: Eine erste (gesellschaftliche) Ursache sind die Disproportionali-
titen zwischen Ausbildungssektoren und -berufen einerseits und Einsatzbe-
reichen von Facharbeitern, Fachangestellten und Gesellen andererseits; sie
fiihren zunéchst zur Fehlsteuerung von Auszubildenden und spéter zu einem
Einsatz, bei dem sie nicht nur die erworbenen fachlichen Qualifikationen,
sondern oft (keineswegs immer) auch die erworbenen Potentiale nicht nut-
zen und nicht weiterentwickeln kénnen.

Konzentriert man sich auf die einzelbetrieblichen Ursachen eines unterwer-
tigen Einsatzes von Facharbeitern, Fachangestellten und Gesellen, dann sind
vor allem die folgenden Sachverhalte zu nennen:

— eine tayloristische Aufbau- und Ablauforganisation, die eine starke
Polarisierung von (wenigen) qualifizierten und hochqualifizierten Ar-
beitsplédtzen einerseits und (vielen) Arbeitsplidtzen ohne intellektuelle
Anforderungen und ohne individuelle Gestaltungsmdéglichkeiten ande-
rerseits mit sich bringt;

— die Rekrutierung von Facharbeitern und Fachangestellten ohne ent-
sprechende Veridnderung von Arbeitsorganisation und Arbeitsplatzpy-
ramide;

— das dauerhafte “Festfrieren” von Arbeitnehmern auf solchen wenig
anspruchsvollen Arbeitspldtzen, auf denen sie nur entlernen und ihre
Enttduschung mit innerem Riickzug beantworten konnen, d.h. das
Fehlen von Laufbahnplanung; sowie

— moglicherweise die Dezentralisierung von Personalpolitik, d.h. ihre
Verlagerung auf die unmittelbaren Vorgesetzten mit ihren durch den
tdglichen Arbeitsproze diktierten Zwéngen, die wenig Spielraum fiir
langerfristige Strategien des Potentialerhalts und der Potentialerweite-
rung lassen.

Angesichts der grolen Verluste, die sich die Betriebe mit solchen Personal-
politiken selbst zufligen, sind diese Erkldrungen fiir die Vergeudung vor-
handener Potentiale junger Arbeitnehmer wohl nicht ausreichend. Und sie
werfen ihrerseits neue Fragen auf — Fragen also, die Forschungsbedarf
indizieren und im abschliefenden Kapitel als Elemente eines sinnvollen
Forschungsprogramms aufgegriffen werden.

Sechstens: Eine aktuell sich besonders verschédrfende Form der Vergeudung
vorhandener Potentiale besteht im dauerhaft unterwertigen Einsatz von
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Arbeitnehmern, aufgrund ihrer Berufsbiographie und durch die Absolvie-
rung umfangreicher nebenberuflicher Weiterbildungsmafnahmen in mehr-
facher Perspektive besondere Potentiale fiir die Bewiéltigung von Struktur-
wandel in seinen verschiedenen Aspekten aufweisen. Zumindest in den
mittleren und groBen Industriebetrieben gibt es seit einigen Jahren rasch
anwachsend z.T. absurd groBe Uberhinge an jiingeren Meistern und Tech-
nikern sowie Betriebswirten, die so gut wie keine Chance haben, jemals
entsprechende Positionen zu erhalten, fiir die jedoch — soweit bekannt — so
gut wie keine Alternativen entwickelt werden. Es liegt auf der Hand, daf
hierdurch zwar vielleicht die durch Weiterbildung angereicherten fachli-
chen Qualifikationen dieser Arbeitnehmer fiir die Bewiltigung von an-
spruchsvolleren Facharbeiter- und Fachangestelltenaufgaben genutzt wer-
den, daB} zugleich aber alles das, was an iiberfachlichen Kompetenzen, an
Motivationen und Orientierungen, an beruflichem Engagement etc. mit
solchen Versuchen einer Mobilitédt verbunden ist, stillgelegt und friiher oder
spéter auch zerstort wird.

Die Ursachen dieser Form der Potentialvergeudung diirften schwergewich-
tig in den folgenden Faktoren liegen:

— in der Enthierarchisierung der betrieblichen Strukturen, der gerade
solche mittleren Aufstiegs-Positionen fiir Absolventen des Dualen
Systems zum Opfer fallen;

— 1im wachsenden Zulauf zu solchen Weiterbildungsmaflnahmen auf-
grund unbefriedigender Berufsperspektiven auf der Facharbeiter-
und Fachangestelltenebene und vor allem aufgrund des Fehlens alter-
nativer Moglichkeiten einer beruflichen Veridnderung und Verbesse-
rung sowie

— im zunehmenden Einsatz von formal hoherqualifiziertem Personal
(insbesondere Fachhochschul-Absolventen) auf Betriebswirts-, Tech-
niker- und neuerdings auch Meisterpositionen.

Diese Erkldrungen dieser Form der Potentialvergeudung, insbesondere die
zuletzt genannte Erklidrung, sind jedoch unzureichend angesichts der Schér-
fe des sich hier aufbauenden Problemdrucks und der groBen Verluste fiir
betriebliche Kommunikations- und Kooperationsprozesse, fiir die diese
Gruppen traditionell eine ”"Briicke” zwischen Facharbeiter- bzw. Fachange-
stellten- und Hochschulniveau darstellen, sowie dariiber hinaus fiir die
Attraktivitdt der dualen Ausbildung generell; diese Erkldrungen bediirfen
deshalb in besonderer Weise einer Uberpriifung und Ergénzung.

Siebtens: Ebenso ist in diesem Kontext der ldngerfristig oder dauerhaft
unterwertige Einsatz von Fachhochschulabsolventen als Form der Vergeu-
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dung zu nennen, das heiBit, die Kehrseite der eben angedeuteten Substitutions-
prozesse, die zu einem Brachliegen der Potentiale von Technikern und Mei-
stern etc. fiihren: Werden Ingenieure auf Techniker- und vor allem auf Mei-
sterpositionen eingesetzt oder Volkswirte auf kaufménnischen Gruppen-
leiterpositionen, die bislang mit aufgestiegenen Industrie- oder Bankkaufleu-
ten besetzt waren, wird nur ein mehr oder minder schmaler Ausschnitt aus
ihren fachlichen Qualifikationen genutzt. Thre in der Hochschule erworbenen
Potentiale einer gewissen Distanz gegeniiber konkreten Bedingungen kdnnen
nicht fruchtbar werden, sind sogar dysfunktional und miissen “abgeschliffen”
werden. Gleichzeitig weisen sie nach den Aussagen aus vielen Betrieben
erhebliche Defizite in ihren sozialen Kompetenzen und, was schwerwiegender
ist, in den Potentialen auf, die fiir den Umgang mit Arbeitern bzw. einfacheren
Angestellten angemessenen sozialen Kompetenzen zu entwickeln.

Die Ursachen fiir diese Form der Potentialvergeudung sind besonders in-
transparent. Mdogliche Erkldrungen, die von dazu befragten Betriebsvertre-
tern formuliert, aber selbst in ithrer Bedeutung relativiert werden, beziehen
sich auf

— das grofe Angebot von (Fach-)Hochschulabsolventen auf dem Arbeits-
markt, das ithre zunédchst ”kostenlose” Rekrutierung erméglicht (wenn-
gleich die Kosten ihrer Einarbeitung und betrieblichen Sozialisierung
hoch sind); sowie

— die Tatsache, dafl zunehmend mehr junge Fachhochschulabsolventen
vor dem Studium eine Lehre absolviert haben, so daB sie nicht ganz
”praxisfern” sind (wenngleich eine Lehre, noch dazu in der Perspekti-
ve eines Weitergehens auf die Hochschule, natiirlich kein vergleichba-
res soziales und fachliches Erfahrungswissen generiert wie der lang-
jahrige Berufsverlauf eines Facharbeiters oder Fachangestellten, der
zum Techniker, zum Meister oder zum Leiter einer kleinen Bankfiliale
aufsteigt).

Achtens: Eine weitere, besonders schwerwiegende Form der Vergeudung
von Potentialen ist iiberall dort indiziert, wo vorhandene Mobilitdts-
und/oder Weiterbildungsmotivationen und -potentiale fehlgelenkt oder
nicht genutzt werden. Dies kann in verschiedenen Formen sichtbar werden:

— in Form eines Zulaufs zu Fortbildungen (zum Meister, zum Techni-
ker, zum Betriebswirt etc.), der quantitativ deutlich iiber die kiinftig
verfiigbare Zahl entsprechender Positionen hinausgeht; d.h. in Form
von Uberhingen an Betriebswirten, Technikern und Meistern im
Betrieb, die auf das Fehlen alternativer Mobilitidtspfade zuriickzufiih-
ren sind;
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— in der Abwanderung von mobilitdtswilligen Arbeitskriaften in Rich-
tung auf (hoch-)schulische Bildungsginge, soweit sie bedingt ist durch
fehlende attraktive Auf- bzw. Umstiegschancen im jeweiligen Betrieb;
sowie

— in Unzufriedenheit und “innerer Emigration”, d.h. Leistungszuriick-
haltung von Arbeitnehmern angesichts solcher Bedingungen.

Alle diese Phanomene indizieren eine Fehllenkung bzw. ein Brachliegen
vorhandener Potentiale, die in den Nachkriegsjahrzehnten in groBem Um-
fang genutzt wurden und damals wesentlich zu einem vergleichsweise
problemlosen Strukturwandel beigetragen haben. Alle diese Indikatoren
hédufen sich in den letzten fiinf bis zehn Jahren massiv: Das "Ausweichen”
auf die hoheren Bildungsgdnge des offentlichen Bildungssystems in der
Hoffnung, auf diese Weise bessere Positionen erhalten zu kénnen, nimmt
massiv zu, insbesondere, wenn man die Bildungs- und Berufswahlent-
scheidungen insgesamt betrachtet und die zunehmende Entscheidung von
Jugendlichen mit einbezieht, sofort den Weg ins Gymnasium und die
(Fach-)Hochschule einzuschlagen. In den Betrieben wird zunehmend iiber
die Unzufriedenheit der Arbeitnehmer wegen des Aufstiegstaus, tiber Fru-
stration und Unwillen, zum Teil auch iiber die Abwanderung der "Besten”
berichtet.

Die Ursachen fiir diese sich rasch verschidrfenden Probleme der Nutzung
vorhandener Potentiale liegen auf der Hand, zumindest vordergriindig:

— eine im Verhiltnis zu den Mobilitdtsinteressen des vorhandenen Per-
sonals ungentiigende Zahl von Positionen, die Zielpunkt der interessie-
renden Mobilitidtsprozesse sein konnten;

— die Reduzierung der traditionellen Zielpositionen von Mobilitédtspro-
zessen, insbesondere von Meisterpositionen, im Zusammenhang mit
Enthierarchisierungsprozessen;

— eine zusidtzliche Reduzierung der verfiigbaren Aufstiegs-Positionen
durch Personalpolitiken, die auf die Besetzung solcher Positionen mit
(Fach-)Hochschulabsolventen setzen und damit die traditionellen Auf-
stiegswege blockieren; und

— das Fehlen von Personalpolitiken, die die erodierenden Aufstiegswege
durch neuartige Mobilitidtspfade ersetzen wiirden.

Auch diese Erkldrungen sind angesichts der Schirfe der sich hier aufbauen-
den Problematik zu hinterfragen, auch sie werfen weiterreichende Fragen
auf, die in einem Forschungsprogramm zur besseren Nutzung von vorhan-
denen Potentialen zu kldren wiren.
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Neuntens: Eine letzte Form der Vergeudung vorhandener Potentiale
schlieBlich betrifft die Fdhigkeit und Bereitschaft, fiir andere Arbeitnehmer
Verantwortung zu iibernehmen. Diese Potentiale scheinen in den letzten
Jahren deutlich geringer zu werden. Zumindest wird aus vielen Betrieben
berichtet, da3 es immer weniger Arbeitnehmer gibt, die solche Funktionen
iibernehmen und auch wirklich ausfiillen. Wenn man nicht von der sehr
unwahrscheinlichen Annahme ausgehen will, die hier angesprochenen Po-
tentiale eines "Engagements” fiir Arbeitnehmerinteressen seien naturwiich-
sig unterschiedlich iiber die Generationen verteilt, mu3 man vermuten, dal3
diese Potentiale zwar vorhanden sind, aber nicht mobilisiert werden, daf} sie
latent bleiben und damit wohl auch verfallen, statt sich zu entfalten.

Auch zur Erkldarung dieser Entwicklung lassen sich (mit besonderer Vor-
sicht) einige Hypothesen formulieren: Sie konnte zuriickzufiihren sein

— auf eine schwichere oder andere politische Sozialisation der jlingeren
Generation nicht nur in Familie und Schule, sondern auch im Betrieb
(in der dualen Ausbildung);

— auf die — insbesondere bei den Angestellten, aber zunehmend auch
in der jiingeren Generation — verbreitete Vorstellung, man kdnne
und miisse seine individuellen Probleme selbst, gegebenfalls zu-
sammen mit dem Vorgesetzten regeln, und auf soziale Beziehungen
in diesen Gruppen, die diesen Vorstellungen zumindest ein Stiick
weit entsprechen;

— auf Angst um Arbeitsplatz und/oder Karriere aufgrund objektiv ver-
schlechterter Rahmenbedingungen, die auf betriebskonformes Verhal-
ten orientieren;

— auf sinkende Uberzeugungskraft der von der betrieblichen und der
liberbetrieblichen Arbeitnehmervertretung formulierten Ziele und
Strategien;

— auf die Schwierigkeiten, angesichts der sich mit dem Strukturwandel
radikal verdndernden Rahmenbedingungen von Arbeitnehmervertre-
tung und solidarischem Verhalten liberzeugende neue Konzepte zu
formulieren und

— auf ungeniigende oder nicht mehr den Bedingungen entsprechende
Formen der Nachwuchsgewinnung von seiten der betrieblichen und
liberbetrieblichen Arbeitnehmervertretung.

Auch diese hypothetisch formulierten Erkldrungen mufiten iiberpriift und
ergidnzt werden, auch sie wiren zu hinterfragen in bezug auf weiterfiihrende
Zusammenhinge in einem Forschungsprogramm, das den Fragen nach der
Nutzung vorhandener Potentiale fiir eine sozialvertrigliche Bewiltigung
des Strukturwandels nachgeht.
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Zusammenfassend 1aBt sich also festhalten, dafl es sowohl handfeste objek-
tive Bedingungen als auch bestimmte Defizite betrieblicher Personalpolitik
wie auch der Interessenvertretungspolitik sind, die zum Brachliegen beste-
hender Potentiale und damit tendenziell zu ihrem Verfall, ihrer Zerstérung
fithren.

Eine Reihe der genannten Rahmenbedingungen dafiir diirften sich in den
kommenden Jahren noch einmal verstirken und damit die Problematik einer
Fehllenkung und Vergeudung noch einmal weiter verschirfen. Das aber
bedeutet: Nicht nur werden fiir eine sozialvertridgliche Gestaltung und Be-
wiltigung des Strukturwandels nicht alle heute bestehenden Potentiale ge-
nutzt — es gibt sogar handfeste Risiken, daB3 in Zukunft solche Potentiale
nicht mehr im bisherigen Umfang verfiigbar sein werden.

Diese Einschidtzungen verleihen der Frage nach Moglichkeiten und Ansatz-
punkten einer besseren Nutzung vorhandener Potentiale, die mit Arbeitneh-
merinteressen kompatibel sind, hohe Dringlichkeit.

46
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV,

6 Aus Arbeitnehmersicht wiinschenswerte
Ansatze einer besseren Potentialnutzung

Die folgenden Formen einer besseren Nutzung vorhandener Potentiale sind
— abgesehen von einer Wiederbeschéftigung von Arbeitslosen — aus Arbeit-
nehmersicht vordringlich:

Mafinahmen einer gezielten und breiteren Nutzung
von Prozessen des "Hineinwachsens” in neue Aufgaben

Solche MaBnahmen, die eine Nutzung — und damit gleichzeitig: weitere
Entfaltung — vorhandener Potentiale sowohl im abgesicherten Probehandeln
als auch in der Reflexion erworbenen Erfahrungswissens erlauben, beinhal-
ten insbesondere:

— die Absicherung von ausreichender Zeit fiir solche Prozesse;

— systematische Aufarbeitung von positiven und negativen Erfahrungen
und deren Verortung in vorhandenen Bestidnden an theoretischem und
Erfahrungswissen sowie

— ein Ernstnehmen des Expertentums der Beschiftigten vor Ort und ihrer
Interessenvertreter.

Mapfnahmen zur Beendigung oder nachhaltigen Reduktion
aller Formen eines unterwertigen, unterfordernden oder
iiberfordernden Einsatzes von Arbeitnehmern

Das bedeutet insbesondere:

— eine Anreicherung der Un- und Angelernten-Arbeitsplitze, auf denen
heute Facharbeiter, Fachangestellte und Gesellen eingesetzt sind, und ihre
Umgestaltung zu Facharbeiter- bzw. Fachangestellten-Arbeitsplitzen;

— dafiir vorausgesetzt eine Verdnderung der Arbeitsplatzpyramide im Sinne
einer VergroBerung des mittleren Segments, die, wenn sie bei gleichblei-
bendem Volumen von Arbeitspldtzen und Lohnsumme erfolgen soll, zu
Lasten der untersten und der obersten Segmente gehen miifite;

- eine analoge Aufwertung der Facharbeiter- bzw. Fachangestellten-Ar-
beitsplitze, auf denen heute Arbeitskriafte mit Techniker- oder Mei-
sterabschlufl bzw. analogen kaufméadnnischen Abschliissen unterwertig
eingesetzt sind.
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— solange und soweit dies nicht (vollstdndig) zu realisieren ist, eine enge
zeitliche Begrenzung des unterwertigen Einsatzes, um Qualifikations-
und Motivationsverluste zu vermeiden;

— und damit kombiniert ein systematisches kurztaktiges Hin- und Her-
wechseln dieser jungen Facharbeiter/Fachangestellten bzw. jungen
Meister/Techniker zwischen vollwertigen Facharbeiter-/Fachange-
stellten- bzw. Meister-/Techniker-Arbeitspldtzen und ihren aktuellen
unterwertigen Arbeitsplitzen, ebenfalls um Entlernung und Demoti-
vierung zu verhindern.

Mapfnahmen zur Beendigung der Fehlsteuerung
der bestehenden Potentiale und zur
Entwicklung neuer Muster des Berufsverlaufs

Das bedeutet insbesondere:

— die Sicherung traditioneller Aufstiegswege, soweit dies durch perso-
nalpolitische Maflnahmen moglich ist; insbesondere durch Vermei-
dung von fachlich nicht gerechtfertigter Substitution von Arbeitskrif-
tekategorien, die in dualen Ausbildungsgingen und langjihrigen Be-
rufsverldufen die skizzierten Potentiale erworben haben, durch Akade-
miker;

— die Schaffung neuer Mobilititspfade, die aus den “"Uberhingen” an
ausgebildeten Meistern, Technikern und Betriebswirten etc. heraus-
fiihren und auf diese Weise Blockierung und Verfall der durch den
Erwerb dieser Abschliisse indizierten Potentiale verhindern;

— vor allem aber die Schaffung neuer, eher horizontal ausgerichteter
Formen der Arbeitsplatzmobilitédt ("diagonaler Karrieremuster”), wel-
che betriebliche und Arbeitnehmerinteressen auf neue Weise mitein-
ander verbinden und gleichwertige Alternativen fiir die traditionellen
Aufstiegswege darstellen.

Schaffung von hoherer Sensibilitdt fiir und
von Mafinahmen zur gezielten Nutzung
der spezifischen Potentiale von dlteren Arbeitnehmern

Das bedeutet insbesondere:

— eine Umgestaltung von Arbeitspldtzen, die den altersbedingten beson-
deren Stirken und Schwichen dieser Arbeitnehmer Rechnung trigt;
und

— den systematischen Einsatz (bestimmter) dlterer Arbeitnehmer an Ar-
beitspldtzen, auf denen ihre im Berufsverlauf auf unterschiedlichen
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Arbeitsplidtzen erworbenen Potentiale gerade in ihrer Kombination
produktiv werden konnen (z.B. Arbeitspldtze an Schnittstellen zwi-
schen zwei Abteilungen, die sie beide kennen, zwischen kleinbetrieb-
lichem Zulieferer, in dem sie gelernt und ihre ersten Berufsjahre
verbracht haben, und GroBbetrieb, in dem sie spidter gearbeitet und
weitergelernt haben).

Formen einer Absicherung und besseren Nutzung
von Gruppenpotentialen

Dazu zdhlen insbesondere:

— die breitere Einfithrung von gruppenférmig organisierter Arbeit;

— die Erhaltung von “eingespielten Mannschaften” soweit als méglich;

— bei unumgénglichen Restrukturierungs- und Reorganisationsprozes-
sen eine gezielte Aufmerksamkeit fiir den (Wieder-)Aufbau sozial
angemessener Gruppenzusammensetzungen;

— die Schaffung guter objektiver Rahmenbedingungen fiir Kooperation
innerhalb von Gruppen, insbesondere die Beriicksichtigung spezifi-
scher Leistungspotentiale und Schwichen der Gruppenmitglieder in
der Aufgabendefinition;

— die Schaffung guter Voraussetzungen fiir Kommunikation in den Ar-
beitsgruppen, insbesondere von sozial relativ homogenen Arbeitsgrup-
pen oder von Gruppen, deren Mitglieder liberlappende Etappen des
Berufsverlaufs aufweisen, die gemeinsame Erfahrungen, Normen und
”Sprache” schaffen (z.B. Facharbeiter und Techniker); und vor allem

— die Reduktion von Bedingungen, die zur Konkurrenz fiihren.

Mafinahmen zur Absicherung von Kommunikation
und Kooperation iiber die Betriebsgrenzen hinaus

Zu diesen MaBBnahmen, die gerade im Gefolge von Dezentralisierungs- und
Outsourcing-Prozessen wesentlich wichtiger werden als in der Vergangen-
heit, zdhlen insbesondere:

— die Schaffung von Anreizen fiir zwischenbetriebliche Mobilitdt der
Arbeitnehmer, die entsprechende Erfahrungen iiber die Verhéltnisse in
anderen Betrieben schaffen;

— die Honorierung von in anderen Betrieben erzeugten Erfahrungen und
Kompetenzen;

— eventuell sogar die Schaffung von horizontalen zwischenbetrieblichen
Karrieremustern, die intensive Kenntnisse z.B. liber Zulieferer- oder
Kundenbetriebe und den Transfer dieses Wissens sichern.
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Mafnahmen zur besseren Nutzung von
latent vorhandenen Potentialen zur Arbeitnehmervertretung un-
ter den Bedingungen des Strukturwandels

Dazu zidhlen insbesondere:

— MaBnahmen zur Identifizierung und Mobilisierung von Bereitschaft
und Fahigkeit zur Vertretung von Arbeitnehmerinteressen bei jungen
Arbeitnehmern und ihre Orientierung auf die Risiken und Gestaltungs-
moglichkeiten des Strukturwandels;

— analoge MaBBnahmen zur Identifizierung und Mobilisierung von Bereit-
schaft und Fahigkeit zur Vertretung von Arbeitnehmerinteressen bei
erwachsenen Arbeitnehmern und ihre entsprechende inhaltliche Orien-
tierung;

— MaBnahmen einer geeigneten Nachwuchsforderpolitik, einschlieBlich
einer Vorbereitung auf neue Aufgabengebiete im Zusammenhang mit
dem Strukturwandel: Vermittlung von Problem- und Methodenkennt-
nissen in bezug auf eine Mitgestaltung der Personalentwicklung durch
die Arbeitnehmervertretung (nicht zuletzt im Hinblick auf bessere
Nutzung und Entfaltung vorhandener Potentiale), aber auch in bezug
auf betriebliche und iiberbetriebliche institutionelle Losungsmoglich-
keiten im Fall von grofleren betrieblichen Restrukturierungen und
Freisetzungsprozessen, auf dafiir hilfreiche liberbetriebliche Netzwer-
ke etc.; sowie

— die Schaffung von Aktionsmoglichkeiten im Vor- und Umfeld einer
Ubernahme von Vertretungsfunktionen nach dem Betriebsverfassungs-
gesetz, insbesondere fiir Arbeitnehmer mit besonderen fachlichen Af-
finitdten zu bestimmten Aspekten der Gestaltung des Strukturwandels, um
dadurch Aufgaben der Interessenvertretung delegieren und auf mehr
Schultern verteilen zu kdnnen (z.B. gemeinsame Arbeitskreise von Be-
triebsriten und Ingenieuren).
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7 Forschungsfragen und
Untersuchungsfelder — Bausteine
eines Forschungsprogramms

Im folgenden werden, die Ergebnisse der vorgestellten Problemexploration
und -strukturierung zusammenfassend, die aus Arbeitnehmersicht wichtig-
sten Forschungsfragen und Untersuchungsfelder sowie exemplarisch einige
vordringliche Forschungsprojekte benannt.

Dabei kann es sich natiirlich nicht um fertige Untersuchungsdesigns han-
deln, da diese immer auch von konkreten Rahmenbedingungen, insbeson-
dere von den spezifischen Interessen und Kompetenzen der Antragsteller
und von den verfiigbaren finanziellen und zeitlichen Volumina, abhingen.
Beschrieben werden also mogliche Bausteine eines Forschungspro-
gramms, die teilweise auch in mehrere Projekte aufgesplittet werden kon-
nen (z.B. in Projekte, die in verschiedenen Branchen oder Betriebs-
groBentypen parallel laufen) und von denen umgekehrt auch zwei oder
mehr miteinander kombinierbar sind.

Bei manchen der im folgenden aufgefiihrten Fragestellungen handelt es sich
um Vertiefungen und Uberpriifungen der oben formulierten Hypothesen, bei
anderen um Erweiterungen und Ergénzungen insbesondere in der Perspek-
tive, sozialvertriagliche Ansdtze zu einer besseren Potentialnutzung, ihre
moglichen Formen, ihre Voraussetzungen und Grenzen auszuloten.

Grundlegende Untersuchungsfragen zur Bedeutung
von Qualifikations- und Verhaltenspotentialen
fiir den Strukturwandel

Dabei geht es insbesondere um die folgenden Fragestellungen:

Inwieweit sind die in Kapitel 3 benannten Bezugspunkte fiir einen zukunfts-
trichtigen Potentialbegriff ausreichend, durch welche weiteren Entwick-
lungstendenzen sind sie zu ergénzen?

Welche auBler den oben genannten Kompetenzen werden durch diese Ent-
wicklungen in besonderem Malle gefordert sein?

Inwieweit sind sie miteinander kompatibel oder inkompatibel? Bei wel-
chen Arbeitnehmergruppen treffen gegebenenfalls solche Inkompatibilité-
ten aufeinander?
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In welchem Verhiltnis stehen die kiinftig geforderten zu den heute beste-
henden Kompetenzen, wo gibt es Kontinuitédten, wo gibt es Briiche? Was
ist aus der jetzt zu Ende gehenden Industrialisierungsperiode zu iibertra-
gen auf die kiinftigen Entwicklungen und gegebenenfalls in welcher Wei-
se, was ist nicht zu iibertragen? Z.B.: Welche Art von Erfahrungswissen
stiitzt, welche Art von Erfahrungswissen blockiert die Entwicklung von
Kompetenzen fiir die Gestaltung und Bewiltigung groBdimensionierter
Reorganisationsprozesse?

In welchem Verhéltnis stehen insbesondere theoretisch strukturiertes Wis-
sen einerseits, Erfahrungswissen andererseits und spezifische Synthesen
von beiden Wissenstypen zu den fiir die Gestaltung und Bewiéltigung des
Strukturwandels erforderlichen Kompetenzen? Wie wirken sich unter-
schiedliche Typen der Synthese von theoretischem und Erfahrungswissen
aus in den fiir den Strukturwandel kritischen Anforderungsdimensionen,
z.B. in der Umsetzung und kreativen Anwendung von Innovationen oder im
Transfer von Wissen von einem Arbeitsplatz auf einen anderen? Wie be-
wihrt sich z.B. das Qualifikations- und Verhaltensprofil des betrieblich
ausgebildeten Chemielaboranten im Vergleich zu dem des fachschulisch
ausgebildeten Chemietechnikers, das Profil des Hochschulingenieurs zu
dem des an einer dualen Fachhochschule qualifizierten Ingenieurs ange-
sichts spezifischer Anforderungen des Strukturwandels?

Genereller: Welche besonderen Chancen und welche Probleme beinhal-
ten beruflich geschnittene Kompetenzen fiir den Strukturwandel? Er-
schweren sie, wie von manchen Autoren postuliert, aufgrund der fachli-
chen Abgrenzungen der verfligbaren Kompetenzen die Prozesse des
Strukturwandels oder erleichtern sie sie, wie von anderen Autoren ver-
mutet? Welche Hinweise erlauben in dieser Beziehung die Erfahrungen
aus dem internationalen Vergleich mit Lindern ohne berufliche Qualifi-
kationsschneidung?

Welche Risiken beinhalten bestimmte Tendenzen des Strukturwandels fiir
bestehende Kompetenzen? Wieweit und unter welchen Bedingungen fiihrt
z.B. das mehrfache Erleben von betrieblicher Restrukturierung und er-
zwungenem Arbeitsplatzwechsel zum Verlust beruflicher Identitdt und
Motivation? Welche objektiven Rahmenbedingungen und welche subjek-
tiven Kompetenzen verhindern solche Entwicklungen und die daraus re-
sultierenden Tendenzen eines inneren Riickzugs, einer Blockade von Ver-
dnderung?
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Grundlegende Untersuchungsfragen zu moglichen Formen
eines sozialvertrdglichen Strukturwandels und
zu den dafiir notwendigen Kompetenzen

In diesem Zusammenhang geht es insbesondere um die folgenden Fragestel-
lungen:

Worin liegen die besonderen Risiken der oben benannten (und anderer, zu
ergdnzender) Stofirichtungen des Strukturwandels fiir die Arbeitnehmer? Wel-
che Perspektiven einer Vermeidung oder Begrenzung dieser Risiken gibt es?

Welche Kompetenzen sind in besonderer Weise erforderlich fiir eine sozial-
vertrigliche Mitgestaltung von Strukturwandel? Welche der heute bestehen-
den Kompetenzen konnen Potentiale fiir die Entstehung dieser kiinftig not-
wendigen Kompetenzen darstellen und welche der heute bestehenden Kom-
petenzen blockieren ihre Entwicklung?

Welche Differenzierungen in den Kompetenzen fiir eine sozialvertrédgliche
Mitgestaltung und Bewiltigung des Strukturwandels zeichnen sich inner-
halb der Arbeitnehmerschaft, zwischen verschiedenen Arbeitnehmergrup-
pen ab und wodurch ist dies bedingt? Geht es wirklich nur, wie oft unter-
stellt, um die Frage alt oder jung bzw. héher und weniger qualifiziert? Oder
verlaufen die neuen Differenzierungslinien zwischen Arbeitnehmern, die
neue Entwicklungen akzeptieren und sie zu gestalten versuchen, und denen,
die dies nicht tun, nicht doch nach anderen Kriterien?

Grundlegende Untersuchungsfragen zu den Prozessen
und Rahmenbedingungen der Entstehung der erforderlichen
Kompetenzen und zu ihrem Manifestwerden

In diesem Komplex geht es um die Frage, welche Indikatoren in der Ver-
gangenheit die Entstehung von Potentialen anzeigten, insbesondere um die
folgenden konkreteren Fragen:

Sind die in dieser Studie hypothetisch benannten Muster von Potentialent-
stehung und -bewédhrung — duale Qualifizierungsprozesse, Hineinwachsen
in substantiell anspruchsvollere Aufgabengebiete, horizontale und vertikale
Mobilitdt, Einsatz in heterogen zusammengesetzten und gut eingespielten
Arbeitsgruppen sowie Ubernahme von Verantwortung fiir andere Arbeitneh-
mer — durch weitere Muster zu ergidnzen?

Wie sind sie zu unterscheiden von Mustern des Potentialerwerbs und der
Potentialbewidhrung in den auf Hochschulbildung aufbauenden Téatigkeiten
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und Berufsverlaufsmustern? Welche spezifischen, fiir den sozialvertragli-
chen Strukturwandel besonders relevanten Kompetenzen und Potentiale
werden durch duale Qualifizierungsprozesse, welche durch Erfahrungsler-
nen im Berufsverlauf (Mobilitit), welche durch (hoch-)schulisches Lernen
erworben bzw. verstidrkt, welche nicht? Welche Unterschiede gibt es in
bezug auf ganz bestimmte Kompetenzen in Abhédngigkeit von dem ProzeB,
in dem sie erworben wurden? Ist z.B. die Fihigkeit zur Selbstorganisation,
die an der Hochschule erworben wurde, dieselbe wie die eines Facharbeiters,
der sich zum Meister hochgearbeitet hat, bzw. worin unterscheiden sie sich?
Und worin unterscheiden sich diese beiden Varianten der Fahigkeit zur
Selbstorganisation sowie die anderen hier interessierenden Kompetenzen
von der eines Ingenieurs, der vorab eine Lehre absolviert hat?

Welche Muster einer Entfaltung (Transformation) von bestehenden in Rich-
tung auf die kiinftig besonders wichtigen Kompetenzen lassen sich beobach-
ten? Welche bestehenden Kompetenzen und Entwicklungsbedingungen sind
es, die solchen Beobachtungen zufolge auf breiterer Basis die Potentiale fiir
die Entwicklung der kiinftig erforderlichen Kompetenzen indizieren?

Welche fiir den sozialvertrdglichen Strukturwandel besonders relevanten
Kompetenzen werden nicht nur oder nicht einmal primér im Bildungssystem
und im Beruf/Betrieb erworben, sondern in der sogenannten Privatsphire, sei
es im familidren, sei es im auflerfamilidren Bereich? Welche Potentiale fiir
den Strukturwandel generiert (und indiziert) etwa langjdhrige ehrenamtliche
Téatigkeit im Sozialbereich, im Gemeinwesen, in der Biirgerinitiative 0.4.?

Grundlegende Untersuchungsfragen zu
den Formen und Ursachen einer Vergeudung
von vorhandenen Potentialen

Zu diesem zentralen Komplex zédhlen insbesondere die folgenden Fragestel-
lungen:

Welche Formen eines Brachliegens von gegebenen Kompetenzen gibt es und
wie sind sie zu erkennen? Bestehen neben den in diesem Gutachten genann-
ten Formen — unterwertiger Einsatz insbesondere von Facharbeitern, Mei-
stern, Technikern, aufgestiegenen kaufménnischen Angestellten, Ingenieu-
ren, Marginalisierung von idlteren Arbeitnehmern und dauerhafter Einsatz
von Arbeitskréften auf nicht entwicklungsfahigen Arbeitspldtzen — weitere
Formen einer Vergeudung von individuellen Potentialen? Inwieweit sind,
wie hier vermutet, Konflikte und Kommunikationsprobleme innerhalb von
Gruppen ein Indikator fiir eine Blockierung von Gruppenpotentialen, welche
anderen Formen gibt es?
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Welche objektiven Ursachen hat, aufler den hier hypothetisch genannten,
eine betriebliche Politik, gegebene Kompetenzen nicht zu nutzen und damit
ihre Zerstorung zu riskieren? Genereller: Welche verallgemeinerbaren ob-
jektiven Rahmenbedingungen haben Politiken einer weitgehenden Poten-
tialnutzung, welche die Politiken einer weitgehenden Potentialvergeudung?
Was sind etwa die Ursachen fiir die immer noch relativ geringe Verbreitung
von Gruppenarbeit und anspruchsvollen Formen neuer Arbeitsorganisation,
die die Potentiale der Arbeitnehmer substantiell besser ausschépfen koénn-
ten? Welche Ursachen gibt es fiir eine Vergeudung potentieller Gruppenpo-
tentiale? Welche Rolle spielt hierbei wachsende Konkurrenz zwischen Ar-
beitnehmern und Arbeitnehmergruppen, welche Rolle die soziale Distanz
zwischen ihnen und damit letztlich eine in dieser Perspektive unbedachte
Rekrutierungs- und Einsatzpolitik der Betriebe?

Welche Bedeutung, welche Chancen und welche Grenzen haben Personal-
politik und Personalentwicklung in diesem Zusammenhang? Zunichst: Wie-
weit sind die Probleme einer Vergeudung verfiigbarer Kompetenzen und
ihre moglichen Folgen (die Zerstorung von Potentialen) den Betrieben
iiberhaupt bewuf3t? Welche Interessen des Managements oder bestimmter
Gruppen stehen gegebenenfalls dahinter? Und nicht zuletzt: Welche Bedeu-
tung haben in diesem Kontext neue Entwicklungen der Personalpolitik,
insbesondere ihre Dezentralisierung: Fiihrt die Verlagerung der wichtigsten
personalpolitischen Entscheidungen auf hierarchische Vorgesetzte zu mehr
oder zu weniger Potentialnutzung bzw. zur Nutzung (Vergeudung) welcher
Potentiale?

Welche Anreize zu einer besseren Potentialnutzung fiir Betriebe gibt es?
Welche Rolle kénnen in diesem Kontext z.B. Verdnderungen der bestehen-
den Entlohnungssysteme spielen?

Welche Ursachen fiir ein bewuftes Einbringen oder Zuriickhalten vorhan-
dener Potentiale im ArbeitsprozeB3 und/oder in bestimmten Prozessen des
Strukturwandels von seiten der Arbeitnehmer gibt es? Unter welchen Bedin-
gungen sind sie fiir ein Einbringen und die Entwicklung ihrer Potentiale im
Interesse betrieblicher Restrukturierungsprozesse motiviert, unter welchen
Bedingungen orientieren sie vorhandene Potentiale auf “private”, aulerbe-
triebliche Zwecke um?

Grundlegende Untersuchungsfragen zu den Folgen
des Brachliegens von Potentialen

In diesem Komplex, dessen Ergebnisse insbesondere zur Sensibilisierung
von Betrieben und zur Verbesserung der Argumentationsmoglichkeiten von
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Betriebsriten fiir eine bessere Nutzung vorhandener Potentiale beitragen
konnten, sind insbesondere die folgenden Fragen von Bedeutung:

Welche Konsequenzen hat unterwertiger Einsatz im Hinblick auf fachliche
Qualifikationen? Wie lange halten sich bestimmte Typen von fachlichen
Qualifikationen, wenn sie nicht abgerufen werden? Wie lange ist mit ande-
ren Worten die Qualifikation eines Facharbeiters, eines Meisters, eines
Technikers oder Ingenieurs bzw. Betriebswirts nach der Ausbildung noch
priasent oder ohne besonderen Aufwand reaktivierbar, wenn er auf einem
unterwertigen Arbeitsplatz eingesetzt wird?

Welche Konsequenzen hat ein Brachliegen vorhandener Kompetenzen auf
Orientierungen und Verhalten der Arbeitnehmer? Wieweit wird das, was sie
(vielleicht) auf ihrem unterwertigen Arbeitsplatz aufgrund ihrer héheren
Qualifikation fachlich an Zusatzleistung erbringen, wettgemacht durch Un-
zufriedenheit, Motivationsprobleme, Entmotivierung, Leistungszuriickhal-
tung, innere Emigration etc.?

Welche Konsequenzen hat ein Brachliegen vorhandener Gruppenkompeten-
zen fiir die tatsidchliche Funktionsweise der modernen gruppenbetonten
Arbeits- und Produktionskonzepte? Welche Konsequenzen hat es fiir Kom-
munikation und Kooperation der Arbeitnehmer tiber die Hierarchieniveaus
und Abteilungsgrenzen hinaus, die mit Enthierarchisierungsprozessen zu-
nehmend wichtiger werden?

Welche Konsequenzen hat ein Brachliegen von vorhandenen Potentialen fiir
Kommunikation und Kooperation liber die Grenzen des Betriebs, der ver-
bleibenden verkleinerten Betriebseinheiten hinaus? Inwieweit ist der Ver-
fall bestimmter kommunikativer Kompetenzen kompatibel mit der gleich-
zeitig geforderten maximalen Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen
fiir die Bewiéltigung der neuen Schnittstellen-Probleme innerhalb von und
zwischen Betrieben?

Welche Folgen hat die selektive Nutzung von Potentialen fiir die innere
Differenzierung der Arbeitnehmerschaft? Inwieweit verdndern sich das
Profil, der relative Status und die Attraktivitit der verschiedenen Arbeit-
nehmergruppen im Zusammenhang mit einem massenhaften unterwerti-
gen Einsatz von Arbeitnehmern einer Qualifikationsgruppe? Wie werden
solche relativen Entwertungsprozesse von anderen Arbeitnehmergrup-
pen interpretiert und bewertet? Fiihren sie auch innerhalb der Arbeitneh-
merschaft zu einer gewissen Abwertung dieser Gruppe oder werden sie
”solidarisch” als negative Konsequenz des Strukturwandels interpre-
tiert?
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Grundlegende Untersuchungsfragen zu den
Moglichkeiten einer sozialvertriglichen Beseitigung
der Ursachen von Potentialvergeudung

In diesem Komplex geht es vor allem um Fragestellungen, die die Voraus-
setzungen und die Chancen sozialvertraglicher Losungsperspektiven auslo-
ten, also insbesondere um die folgenden Fragen:

Welche Moglichkeiten einer Reaktivierung von — durch unterwertigen
und/oder langjdhrigen unterfordernden Einsatz — veralteten und teilweise
zerstorten Kompetenzen von Facharbeitern und Fachangestellten gibt es?
Sind etwa die in Frankreich gemachten Erfahrungen mit einer schrittweisen
Heranfiihrung von wenig qualifizierten Arbeitern an ein hoheres Qualifika-
tionsprofil durch gezielten Einsatz auf sukzessive immer anspruchsvolleren
Arbeitspldtzen iibertragbar und fiir die Losung dieses Problems nutzbar?

Was konnte man dafiir aus den Erfahrungen Frankreichs mit den "Kompe-
tenzbilanzen” (bilans de compétences), die dort oft am Anfang von (indivi-
dualisierten) Prozessen der Kompetenzentwicklung stehen, positiv oder
negativ lernen?

Welche Wege aus der weitverbreiteten Situation des unterwertigen Einsat-
zes jiingerer Meister und Techniker gibt es, welche Wege fiir Gruppen- und
Filialleiter, die im Zusammenhang mit Enthierarchisierungsprozessen auf
einfachere Arbeitspldtze umgesetzt wurden? Welche ”Alternativkarrieren”
sind denkbar? Welche Voraussetzungen hitten solche Losungen, was steht
ihnen entgegen?

Genereller: Welche neuen Mobilitdatspfade (”Karrieremuster”) sind in hier-
archiearmen Unternehmen méglich? Wie sind horizontale Karrieremuster zu
gestalten, so daf} sie dhnlich attraktiv werden wie frithere Aufstiegswege
zum Meister oder Betriebswirt und damit vergleichbare Energien fiir den
Kompetenzerwerb mobilisieren konnen? Welche Ansatzpunkte und Erfah-
rungen gibt es gegebenenfalls bereits mit solchen Mobilitdtsmustern? Wel-
che Chancen bestehen fiir eine breite Entwicklung solcher neuen Mobilitéts-
pfade in den Betrieben, was steht dem entgegen?

Inwieweit und in welcher Weise wiren gegebenenfalls die hierfiir erforder-
lichen Prozesse eines gerichteten Erfahrungslernens auf mehreren aufeinan-
der aufbauenden und zunehmend komplexeren Arbeitspldtzen abzustiitzen
durch Weiterbildungsmodule? Und inwieweit wiren solche Module in ein
umfassendes modulares Weiterbildungssystem einzubauen? Auch hier wie-
der: Was konnte man aus den Erfahrungen mit dem franzodsischen System
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der unités capitalisables, das auf dem Weg einer zeitlich und sachlich
flexiblen Absolvierung von Weiterbildungsmodulen den Erwerb vollwerti-
ger beruflicher Qualifikationen erméglicht, positiv oder negativ lernen?

Grundlegende Untersuchungsfragen zur
Sicherung und besseren Nutzung latenter Potentiale
der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen

In diesem Komplex geht es um die Frage nach den Voraussetzungen
dafiir, wie auch und gerade in Zukunft — angesichts der besonderen
Anforderungen des Strukturwandels an Interessenvertretung — latent vor-
handene Potentiale dafiir identifiziert, mobilisiert und verstarkt genutzt
werden konnen. Insbesondere die folgenden Fragen diirften hierfiir rele-
vant sein:

Welche Ursachen hat die in vielen Betrieben beobachtbare wachsende
Schwierigkeit, Betriebsrite, Vertrauensleute und Jugend- und Auszubilden-
denvertreter zu gewinnen? Was unterscheidet das Verhalten der bestehenden
Arbeitnehmervertretung in solchen Betrieben von dem in anderen Betrieben,
wo dies kein Problem ist? Worin bestehen gegebenenfalls Unterschiede in
den betrieblichen Rahmenbedingungen, worin Unterschiede in den Formen
und Kiriterien, in bzw. nach denen kiinftige Arbeitnehmervertreter ”identi-
fiziert”, angesprochen und gewonnen werden? Gibt es hier Unterschiede,
die Erfolge oder Miferfolge besonders wahrscheinlich machen?

Welche Bedingungen und Probleme bestehen in bezug auf die Kontinuitét
der Interessenvertretungsaktivitdten? Wodurch ist etwa der Riickzug von
Betriebsridten nach wenigen Jahren bedingt, wodurch das Ausscheiden von
Jugend- und Auszubildendenvertretern? Unter welchen Bedingungen wer-
den letztere spiter Betriebsrite oder Vertrauensleute, unter welchen Bedin-
gungen nicht?

Welche Bedingungen hat erfahrungsgemifl die Entstehung eines “guten”
Arbeitnehmervertreters und wie veridndern sich diese Bedingungen heute?
Welchen Einfluf3 haben bestimmte Entwicklungstrends des Strukturwandels
— sei es fiir die Gewinnung neuer Arbeitnehmervertreter generell, sei es fiir
die Gewinnung spezifischer Typen von Arbeitnehmervertretern? Gibt es
Ansatzpunkte fiir neue Formen der Gewinnung von Jugendvertretern, Ver-
trauensleuten oder Betriebsridten und ihrer Qualifizierung in der Auseinan-
dersetzung mit dem Strukturwandel? Lassen sich bereits iibergreifende oder
verallgemeinerbare Auswirkungen solcher Prozesse wie der Dezentralisie-
rung oder der Globalisierung auf die Auswahl und Formierung neuer Arbeit-
nehmervertreter feststellen?
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Wie dndern sich die Anforderungen an die genannten Organe der
Arbeitnehmervertretung und ihre Kompetenzen durch den Strukturwandel?
Welche traditionellen oder neuen Kompetenzen sind von besonders grofler
Bedeutung, welche traditionellen Kompetenzen erweisen sich als eher
blockierend? Lassen sich spezifische verallgemeinerbare Muster der Kom-
petenzentwicklung von Arbeitnehmervertretern, die durch (bestimmte Teil-
prozesse des) Strukturwandels herausgefordert und geférdert wurden, fest-
halten?

Welche Moglichkeiten einer besseren Identifizierung, Mobilisierung und
Nutzung solcher Potentiale sind denkbar? Was wéren ihre Voraussetzun-
gen?

Welche neuen (oder verdnderten) Vertretungskonzepte erweisen sich vor
dem Hintergrund (bestimmter Tendenzen) des Strukturwandels als beson-
ders mobilisierungsfihig? Welche traditionellen Konzepte erscheinen ver-
altet, stoBen auf Ablehnung der Arbeitnehmerschaft oder bestimmter Teil-
gruppen derselben? Wieweit ist die oben formulierte Vermutung tatséchlich
begriindet, dafl jingere und hoherqualifizierte Arbeitnehmergruppen auf
einen anderen "Vertretungs-Mix” fiir ihre individuellen und kollektiven
Interessen setzen als klassische Gruppen der Arbeiterschaft, etwa auf einen
hoheren Anteil an individueller Vertretung der eigenen Interessen im Zu-
sammenspiel mit dem unmittelbaren Vorgesetzten? Und wenn dies so ist,
wieweit entstehen daraus fiir die Arbeitnehmervertreter Probleme, wieweit
konnen sie diese Formen der Interessenartikulation und -vertretung in ihre
Konzepte einbauen und sie nutzen? Wo haben aber auch solche Konzepte
insbesondere im Zusammenhang mit betrieblichen Restrukturierungen ihre
Grenzen und wieweit werden diese Grenzen von diesen Arbeitnehmergrup-
pen wahrgenommen?
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8 Aus Arbeithehmerperspektive vordringliche
Untersuchungsprojekte — ein Resliimee

In den vorangehenden Abschnitten wurden die wichtigsten Stofrichtungen des
Strukturwandels der deutschen Wirtschaft und die fiir dessen Bewiltigung und
Gestaltung erforderlichen Potentiale, die am deutlichsten erkennbaren Formen
der Potentialvergeudung, die aus Arbeitnehmersicht wichtigsten Ansatzpunkte
fiir eine bessere Potentialnutzung sowie eine breite Palette von in diesem
Kontext grundlegenden Forschungsfragen dargelegt und begriindet. Auf dieser
Basis werden nun abschlieBend die wichtigsten Fragestellungen auf konkrete
Untersuchungsfelder bezogen und zu zehn Forschungsprojekten gebiindelt, die
—nach Einschétzung der konsultierten Gewerkschaftsvertreter, mit denen dieses
Gutachten im Entwurf diskutiert wurde, und der Verfasserin — aus Ar-
beitnehmerperspektive besondere Dringlichkeit haben.

Die Benennung dieses Forschungsbedarfs kann sich, da sie die ausfiihrliche-
ren Darstellungen und Begriindungen der vorhergehenden Abschnitte zu-
sammenfaflt, auf Stichworte beschrinken.

Die folgenden Projekte haben im Rahmen eines Forschungsprogramms, das
eine bessere Nutzung vorhandener Potentiale der Arbeitnehmerschaft vor-
bereiten und begleiten soll, besondere Dringlichkeit:

1. Untersuchungen zum unterwertigen Einsatz von Facharbeitern, Fachan-
gestellten und Gesellen

Formen von Potentialnutzung und -vergeudung in diesem Kontext, Ur-
sachen, Voraussetzungen fiir sozialvertrdgliche Losungen

2. Untersuchungen zur Problematik von Uberhingen von Arbeitnehmern
mit anspruchsvollen Weiterbildungsabschliissen (vor allem Meister-
und Technikerabschliissen) in den Betrieben

Umfang, Formen von Potentialnutzung und -vergeudung in diesem Kon-
text, Ursachen, mogliche sozialvertrdgliche Problemldsungen und ihre
Voraussetzungen

3. Untersuchungen zum unterwertigen Einsatz von Fachhochschulabsol-
venten (FH-Ingenieuren und FH-Betriebswirten)

Umfang, Formen von Potentialnutzung und -vergeudung in diesem Kon-
text, Ursachen, mogliche sozialvertridgliche Losungen und ihre Voraus-
setzungen
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4. Untersuchungen zu neuen Karrieremustern in hierarchiarmen Unter-
nehmen

mogliche Formen, Voraussetzungen, betriebliche und Arbeitnehmerin-
teressen, Barrieren

5. Untersuchungen zu den Kompetenzbilanzen (bilans de compétences) in
Frankreich

institutionelle Rahmenbedingungen, Interessen von Betrieben, Arbeit-
nehmern und institutionellen Akteuren, praktische Durchfiihrung und
Erfahrungen im Hinblick auf verbesserte Potentialnutzung

6. Untersuchungen zu den institutionellen Rahmenbedingungen der Nut-
zung vorhandener Potentiale im Betrieb

aktuelle Verdnderungen der betrieblichen Stellung von Personalpolitik
bzw. Personalentwicklung, Formen, Ursachen und die Folgen fiir Poten-
tialerzeugung und -nutzung

7. Untersuchungen zu den Folgen von Dezentralisierung und QOutsourcing
fiir Kommunikation und Kooperation

Folgeprobleme fiir die Nutzung von Gruppenpotentialen, Rahmenbedin-
gungen, mogliche personalpolitische Problemldsungen und ihre Voraus-
setzungen

8. Untersuchungen zu den Folgen der zunehmenden Globalisierung der
deutschen Wirtschaft fiir Potentialnutzung

neue Kompetenzbedarfe, Ansatzpunkte zur Verbesserung der Identifika-
tion und Nutzung dafiir geeigneter Potentiale und ihre Voraussetzungen

9. Untersuchungen zu den in der auflerberuflichen Sphdre erzeugten Po-
tentialen

Typen solcher Potentiale, verbreitete Formen ihrer Nutzung und Vergeu-
dung, Ansatzpunkte fiir ihre bessere Nutzung

10. Untersuchungen zu den Potentialen zur Interessenvertretung

Probleme der Identifikation, Mobilisierung und Nutzung latenter
Vertretungspotentiale im Kontext des Strukturwandels, objektive, sub-
jektive und konzeptuelle Problemursachen, mogliche neue Mobilisie-
rungs- und Nutzungswege und ihre Voraussetzungen.
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Vorwort

Alle Unternehmen stehen heute mehr oder weniger vor der zentralen Her-
ausforderung: Sie miissen ihre Produktivitit steigern, die Qualitit der Pro-
dukte und Dienstleistungen verbessern und zugleich die Flexibilitit und das
Innovationstempo erhohen. Die Bewiltigung dieser Aufgaben kann nur mit
qualifizierten und motivierten Mitarbeitern gelingen. Die Nutzung der vor-
handenen Potentiale ist damit zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor
geworden. Die Nicht-Nutzung des vorhandenen Mitarbeiterpotentials be-
deutet nicht nur eine Vergeudung humaner Ressourcen, sondern ist auch
betriebswirtschaftlich nicht mehr zu verantworten. Sie 148t Moéglichkei-
ten zur Effizienzsteigerung und Rationalisierung aufler acht und wirkt
als Hemmschuh fiir Innovationen. Dariiber hinaus ist eine Nicht-Nutzung
aufgrund hoherer Fehlzeiten und der inneren Kiindigung von Mitarbei-
tern auch mit zusitzlichen Kosten verbunden. Es herrscht deshalb ein
breiter Konsens, dal der verstidrkten Nutzung von Mitarbeiterpotentialen
eine zentrale Bedeutung fiir die Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit
der Unternehmen zukommt. Um die vorhandenen Potentiale besser zu
nutzen, haben viele Unternehmen in den vergangenen Jahren grundlegen-
de Verdnderungsprozesse eingeleitet. Im Vordergrund steht dabei die
Entwicklung organisatorischer Strukturen, die Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume er6ffnen und die Entwicklung einer Unternehmenskul-
tur, die zur Selbststeuerung von Prozessen anregt und befihigt. Das Ziel
ist klar: Aus einer "Mifltrauensorganisation” soll eine ”Vertrauensorga-
nisation” werden. Der Weg dahin jedoch ist steinig und konflikttrachtig.
Einfache Rezepte gibt es nicht.

Mit dem Gutachten wird der Versuch unternommen, den Forschungs-
stand aus dem Blickwinkel unterschiedlicher wissenschaftlicher Diszi-
plinen zu analysieren. Im Vordergrund steht dabei die arbeitswissen-
schaftliche, die arbeits- und organisationswissenschaftliche, die perso-
nalwirtschaftliche sowie die wirtschafts- und berufspddagogische Per-
spektive. Der hier vorgelegte integrierte Bericht fafit die einzelnen Teil-
gutachten zu einem integrierten Gesamtbericht zusammen. Zugleich er-
folgt eine Konzentration auf die Kernaussagen. Den beteiligten Partnern,
insbesondere Prof. Dr. Holger Luczak, Prof. Dr. Joachim Miinch und
Prof. Dr. Karlheinz Sonntag sowie den beteiligten Mitarbeitern Dipl.-
Pdad. Birbel John, Dipl.-Soz. Arb. Susanne Volker, Dipl.-Ing. Jiirgen
Ruhnau und Lars Oliver Kramm sei an dieser Stelle fiir die konstruktive,
ertragreiche und kollegiale Zusammenarbeit sehr herzlich gedankt.

Reinhold Weif3
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1 Wandel der Arbeitswelt

1.1 Das neue Leitbild: Vertrauensorganisation

In der Vergangenheit wurden Arbeitspldtze vorrangig nach technischen und
Okonomischen Gesichtspunkten gestaltet. Die Technik bestimmte als soge-
nannter Sachzwang in Fertigung und Dienstleistung weitgehend die Orga-
nisationsform. Die personellen Ressourcen stellten das elastische Potential
dar, das der technischen Konfiguration anzupassen war. Im Zuge des Ein-
satzes programmgesteuerter Arbeitsmittel und moderner Informations- und
Kommunikationstechniken wurde jedoch deutlich, daf} es keine eindeutigen
Zweck-Mittel-Beziehungen gibt, sondern der Technikeinsatz gestaltbar ist.
Damit entfdllt zugleich eine entscheidende Begriindung fiir diesen Ansatz.

In den Zeiten, als es galt, eine GroBserien- und Massenproduktion techno-
logisch einfacher Produkte mit Hilfe gering qualifizierter Arbeitnehmer zu
organisieren, hat sich der Taylorismus als vorherrschendes Gestaltungsprin-
zip zweifellos bewihrt. Heute jedoch, wo es darum geht, innovative Produk-
te und Dienstleistungen flexibel, kostengiinstig und von hoher Qualitét
herzustellen und anzubieten, erweist sich das lange Zeit vorherrschende
Organisationsmodell nicht nur als ineffizient, sondern auch als dysfunktio-
nal. Es blockiert jene Potentiale, die zur Aufrechterhaltung und Verbesse-
rung der Wettbewerbsfihigkeit bendtigt werden.

Dies gilt um so mehr, als die Arbeitnehmer heute iiber ein wesentlich hoheres
Qualifikationsniveau verfiigen. Zu Anfang der neunziger Jahre hatten in den
alten Bundeslidndern 72 Prozent der Erwerbstétigen eine Berufsausbildung ab-
geschlossen (Jansen 1992, S.14); in den neuen Bundeslidndern lag der Anteil
sogar bei 83 Prozent. Nur noch 16 Prozent im Westen und gar nur 5 Prozent im
Osten verfiigten iiber keinerlei formale berufliche Bildung.

Hinzu kommt, dafl das Menschenbild einer einseitig technik-determinierten
Planung kaum mehr Akzeptanz findet, weder in der Wissenschaft noch bei
Mitarbeitern und Fithrungskriften. Es ist gekennzeichnet durch ein verbrei-
tetes MiBitrauen gegeniiber den arbeitenden Menschen. Ein Betrieb kann
nach diesem Paradigma nur funktionieren bei klaren Anweisungen und
Vorschriften, Uber- und Unterordnungen sowie strikter Kontrolle durch die
Fiihrungskrdfte und die Biirokratie (Pieper 1995, S. 923). Der einzelne
Mitarbeiter gilt als StorgréBe, die durch eine vorkehrende, weitgehend
zentralisierte Entscheidung zu eleminieren ist. Vorherrschend ist eine
"Miftrauens-Organisation” (Bleicher 1988, S. 305).
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Mit diesem Menschenbild steht der Taylorismus in klarem Gegensatz zu
den Erwartungen der Mitarbeiter an ihre Arbeit. Eine berufliche Tatigkeit
wird nicht mehr vorrangig als Mittel verstanden, den Lebensunterhalt zu
verdienen. Sie gewinnt vielmehr einen Eigenwert (Kador 1995, S. 135).
Viele Mitarbeiter suchen deshalb groflere Herausforderungen, mehr Ver-
antwortung und Selbstidndigkeit in ihrer Arbeit als frither. Diese Mitarbei-
ter konnen nur dann gewonnen und zum vollen Einsatz ihrer Kompetenzen
bewegt werden, wenn ihre Interessen bei der Gestaltung der Arbeit beriick-
sichtigt und sie durch entsprechende Fiihrung motiviert werden (Schusser
1995, S. 127).

Das Menschenbild, das einer ”Vertrauens-Organisation” (Bleicher 1988,
S. 305) entspricht, beruht demgegeniiber auf der Annahme, dafl Men-
schen sich iiber die Arbeit definieren und diese nicht von Natur aus
scheuen. Sie streben die Ubernahme von Verantwortung und Selbstin-
digkeit an; Kontrollen werten sie als Géngelung, die ihre Kreativitit
einschriankt (McGregor 1960; zitiert nach Arnold 1991, S. 48 f.).

Waren die ersten Ansiédtze einer Humanisierung des Arbeitslebens noch
vorrangig darauf gerichtet, die negativen Folgen der Arbeitsprozesse fiir den
einzelnen zu mildern, so stehen die Mitarbeiter heute mindestens gleichran-
gig im Blickfeld der Planung. In neuen Modellen der Arbeitsorganisation
wird deshalb versucht, Entscheidungen zu dezentralisieren und wieder dort
anzusiedeln, wo die Mitarbeiter unmittelbar am Produkt oder der Dienstlei-
stung arbeiten. Damit verbunden ist nichts weniger als eine Umkehr der
alten Regel, wonach die planerischen Tétigkeiten moglichst von der ausfiih-
renden Arbeit zu trennen seien (Strotgen 1995, S. 8).

Die Beschiftigten sind nicht mehr nur ausfiihrende, subalterne Organe,
sondern miindige Mitarbeiter. Sie handeln — im Idealfall — wie "Unterneh-
mer in eigener Sache” (Schusser 1995, S. 130). Dies stellt neue Anforderun-
gen an die Fihigkeit zur Selbstorganisation und Verantwortungsiibernahme
— allesamt Fihigkeiten, die man den Mitarbeitern in der Vergangenheit
weder zugetraut noch abverlangt hatte.

Es ist offenkundig, daB3 diese Strategie sowohl im Interesse der Mitarbeiter
als auch der Unternehmen liegt. Denn gut ausgebildete und entsprechend
selbstbewullte Mitarbeiter streben Titigkeiten an, die ihrer Qualifikation
entsprechen und die thnen Mitwirkungsrechte und Entscheidungsspielrdume
bieten (BDA 1990, S. 11). Ohne an dieser Stelle einer unreflektierten
Harmonisierung der Interessenlage das Wort zu reden, scheint der klassische
Gegensatz zwischen Arbeit und Kapital, zwischen Arbeitnehmer und Arbeit-
geber zu schwinden.
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Schiffner (1991, S. 15) spricht in diesem Zusammenhang von einem “De-
mokratisierungsprozef3”. War in der Vergangenheit die Spannung zwischen
dem Ziel der Organisation und den individuellen Interessen zugunsten der
von oben gesetzten Unternehmensziele entschieden worden, bedarf es nun-
mehr einer “Balance zwischen beiden Polen” (Schiffner 1991, S. 15).
Gefragt sind deshalb keine Konfrontationsstrategien, sondern Modelle der
Konsultation, der Kooperation und Aushandlung. Uber die betriebliche
Ebene hinaus kommt dieser Strategie somit eine eminent bedeutsame gesell-
schaftspolitische Funktion zu.

1.2 Delegation von Verantwortung

Die Abkehr von der Massenproduktion und die Abflachung betrieblicher
Hierarchien sind eng mit dem Begriff der "lean production” verbunden.
“Lean” gestaltete, effiziente Organisations- und Fiithrungsstrukturen spie-
geln im Fertigungsbereich folgende Prinzipien wider:

— groffitmogliche Kompetenz- und Verantwortungsverlagerung an den
Fertigungsprozefl oder an die Wertschopfungskette (direkte operative
Wertschopfung),

— Abbau von Hierarchiestufen und Reduzierung der Berichtsebenen (op-
timierte Leitungsspannen),

— Integration indirekter, fertigungsnaher Funktionen, wie Instandhal-
tung, Logistik, Personal im Dienstleistungscenter und Betriebsmana-
gement (Steuerungs- und Stiitzungsfunktion fiir die operative Ferti-
gungsstruktur),

— Gruppenarbeit in weitgehender Eigenverantwortlichkeit der Mitglie-
der und ihres Sprechers.

Das Arbeiten in teamorientierten Fertigungsstrukturen erfordert vielfaltige
selbstidndige Abstimmungsarbeiten der Mitglieder, wobei die Gruppenspre-
cher umfangreiche Koordinations- und Sprecherfunktionen wahrnehmen.
Nur im Bedarfsfall (z. B. bei Personalengpéssen, Qualitdtsproblemen, Sto-
rungen) arbeitet der Gruppensprecher produktiv mit, er hat kein direktes
Weisungsrecht. Ein entsprechendes Laufbahnmodell rekrutiert bis zum Lei-
ter einer Fertigungsgruppe Facharbeiter, Meister und Techniker. Fiir die
weitere Karriere ist in der Regel die Ingenieurlaufbahn (TH/FH) geplant. In
indirekten integrierten fertigungsnahen Bereichen ist der Teamsprecher als
Koordinator vorgesehen. Er fordert die vernetzte Arbeitsweise, das heif3t, er
koordiniert und iibernimmt die fachliche Abstimmung mehrerer unter-
schiedlicher Aufgabengebiete. Im Bedarfsfall kann auch eine Leiterfunktion
im Betriebsmanagement eingesetzt werden.
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1.3 Neue Selbstédndigkeit

Symptomatisch fiir die zukiinftige Entwicklung ist die Diskussion iiber die
Bildung und Rolle von "virtuellen Unternehmen”. Sie macht schlagwortar-
tig deutlich, dal das Unternehmen der Zukunft nicht mehr durch eine
langjidhrige Betriebszugehorigkeit und stabile Arbeitsbeziehungen gekenn-
zeichnet ist, sondern durch variable und flexible Formen der Zusammenar-
beit. Virtuelle Unternehmen bestehen nur noch aus einem kleinen Kern von
festen Mitarbeitern, die sich um das Kerngeschift kiimmern. Alle anderen
Funktionen werden ausgegliedert in rechtlich selbstindige Partnerunterneh-
men, die vielfach von ehemaligen Mitarbeitern oder Managern geleitet
werden. Anstelle groBer Unternehmen entsteht so eine Vielzahl von kleinen
und mittleren Unternehmen, die untereinander im Rahmen bestimmter Pro-
jekte kooperieren und gegeniiber dem Kunden unter einem einheitlichen
Namen auftreten.

Diese Entwicklung mag zur Zeit noch mehr Vision als unmittelbare Realitit
sein. Der beschriebene Trend scheint gleichwohl symptomatisch fiir die
Veridnderungen zu sein, die in zahlreichen Unternehmen eingeleitet worden
sind. Unter dem Schlagwort vom ”business reengineering” wurden in den
vergangenen Jahren grofle Unternehmenseinheiten in kleine, schlanke und
bewegliche "Center” zergliedert (Andresen 1995). Auch der Personal- und
Bildungsbereich bleibt davon nicht mehr ausgespart (Staudt 1995).

Fiir die Beschiftigten bedeutet diese Entwicklung die Chance, sich in offe-
nen Organisationen besser zu entfalten, zugleich diirfte aber auch die Be-
schiftigungssicherheit zuriickgehen. Eine lebenslange Beschiftigung bei
einem Unternehmen wird immer mehr zur Ausnahme werden. Der Arbeits-
platzwechsel, mit dem héufig auch ein Wechsel der beruflichen Téatigkeit
verbunden ist, wird statt dessen an Bedeutung weiter zunehmen, ebenso die
befristete Beschiftigung, die Arbeitnehmeriiberlassung, die Subunterneh-
merschaft oder das Arbeiten auf Abruf. Das "Normarbeitsverhiltnis” wird
es deshalb nach Einschitzung von Dostal (1995, S. 534) kiinftig nicht mehr
fir alle Beschiftigten geben konnen. Dem stehen gegenwirtig noch die
Gewohnheiten und Erwartungshaltungen der Mitarbeiter gegeniiber. Sie
sind an eine lebenslange und in der Regel abhéngige Erwerbsarbeit gewohnt.
Sie wiinschen sich wohl ein Mehr an Gestaltbarkeit und Individualisierung
ihrer Arbeit, legen aber Wert auf betriebliche Einbindung und soziale Absi-
cherung.

Die Modelle der Auslagerung betrieblicher Aktivitdten sind in der Vergan-
genheit unter dem Schlagwort von der ”Scheinselbstidndigkeit” (Dietrich
1996, S. 283 ff.) diskreditiert worden. Es wurde unterstellt, dabei ginge es
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allein darum, Kosten zu reduzieren, eine Beschéftigungssicherung zu um-
gehen und die soziale Sicherung auf den Mitarbeiter zu verlagern. Im
Hinblick auf die Potentialnutzung miifiten hingegen die Chancen einer
selbstindigen Tiatigkeit deutlicher herausgestellt werden. Der Weg in die
Selbstiandigkeit 6ffnet fiir qualifizierte und unternehmerisch denkende Mit-
arbeiter zweifellos eine Reihe von Chancen, ihre schlummernden Potentiale
zu entfalten.

1.4 Erweiterte Anforderungen

Den neuen Organisationskonzepten gemein ist ein breiteres Anforderungspro-
fil. Das Idealbild des Mitarbeiters ist gekennzeichnet durch eine solide Fach-
bildung, die in der Erstausbildung erworben und durch stindige Weiterbildung
a jour gehalten wird, ein unternehmerisches Denken und Schliisselqualifikatio-
nen wie Team- und Kommunikationsfiahigkeit, Problemlésungsfahigkeit und
Lernfahigkeit (Schlaffke 1990, S. 14 f.). Er zeichnet sich ferner durch ein hohes
Mal an Flexibilitdt aus, und zwar sowohl was die Arbeitsaufgabe und den
Einsatzort als auch die Beschiftigungszeit betrifft (Hartz 1994, S. 113).

Bei einer qualifikationsforderlichen Gestaltung der Technik und gruppeno-
rientierter Fertigungskonzeption lassen sich bei vorsichtiger Interpretation
aufgrund unterschiedlicher Forschungsansidtze und Untersuchungsmetho-
den sowie theoretischer und methodischer Probleme folgende Tendenzen
bei Facharbeiterqualifikationen formulieren (Sonntag 1996b):

— Die manuellen Eingriffe in den Bearbeitungsprozefl werden insgesamt
geringer. Psychomotorische Leistungen beschridnken sich im wesent-
lichen auf Aufspanntitigkeiten oder die Eingabe von Steuerbefehlen
an den Tastaturen des Displays sowie fliissiges und treffsicheres Be-
dienen der Tastatur oder den Austausch und die Montage von Kompo-
nenten bei der Storungsbehebung.

— Die dispositiven, planerischen und programmgestaltenden Vorberei-
tungen des Arbeitsprozesses gewinnen an Bedeutung. Dies trifft bei-
spielsweise auf gruppenorientierte Fertigungsstrukturen zu, die durch
eine Reduzierung oder Aufhebung der vertikalen Arbeitsteilung ge-
kennzeichnet sind.

— Anforderungen, die Denkleistungen (z.B. bei der Signalaufnahme und
-verarbeitung) und gedanklich analysierende oder synthetisierende
Vorgédnge beinhalten, werden gewichtiger — ebenso bereichsspezi-
fische Wissensanforderungen. Insbesondere bei StOrsituationen an
komplexen Produktionssystemen sind diese kognitiven Anforderungen
von Bedeutung.
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— Erhdhte Anforderungen an die Kooperations- und Kommunikationsbe-
reitschaft der Mitarbeiter untereinander und zu vor- und nachgelager-
ten Bereichen ergeben sich aufgrund der Grofle und Komplexitét der
Anlage, verschiedener und rdumlich getrennter Aggregate und Bedien-
gerite sowie bei der Fehlerdiagnose und -beseitigung.

Die Entwicklungstendenzen bei den Fach- und Fiihrungsaufgaben lassen
sich aus der vergleichenden Betrachtung der Ergebnisse einer Meisterstudie
(Antoni 1994) und einer Technikerstudie (Sonntag/Schaper/Benz/1995) ab-
leiten. Danach ist festzustellen:

— Der zeitliche Umfang der Fachaufgaben nimmt ab (Meister), bleibt
gleich oder erhoht sich leicht (Techniker).

— Techniker sind in neustrukturierten Fertigungskonzeptionen verstarkt
mit Aufgaben des Projektmanagements betraut, der Auftragsabwick-
lung und der Mitarbeit in Problemldsegruppen zur Optimierung von
Arbeitsabldufen.

— Meister delegieren Fachaufgaben, beispielsweise Qualitédtssicherung,
Materialdisposition oder Fertigungssteuerung, an die Arbeitsgruppe.
Bedeutsam ist zukiinftig das Initiieren von Verbesserungsprozessen
(KVP) und deren Einhaltung.

— Fiihrungsaufgaben nehmen sowohl bei Technikern als auch bei Mei-
stern zu. Eine Ausnahme bildet die Personaleinsatzplanung, sie wird
an die Gruppe delegiert und von ihr koordiniert.

— Personalentwicklung und -betreuung der Mitarbeiter stellen einen we-
sentlichen Schwerpunkt innerhalb der Fiihrungsaufgaben dar. Nicht
das An- und Einweisen der Mitarbeiter — dies ist Aufgabe der Arbeits-
gruppe — sondern den Entwicklungsbedarf feststellen, das Coachen,
Beraten und Beurteilen im Sinne von Fordern der Mitarbeiter sind
zukiinftig von Bedeutung.

Zusammenfassend konnen die Anforderungen an Fach- und Fiihrungs-
nachwuchs wie folgt beschrieben werden (Luczak 1993):

— Auf der Facharbeiterebene wird eine berufliche Handlungskompetenz
erforderlich, die insbesondere den gestiegenen intellektuellen und so-
zialkommunikativen Anforderungen geniigt. Dabei muf3 die Selbstédn-
digkeit bei der Bewiltigung komplexer Aufgaben im Vordergrund
stehen.

— Auf der Meister- und Technikerebene werden verstiarkt solche Quali-
fikationen bendotigt, die zur Betreuung der Arbeitsgruppen, der Umset-
zung der Unternehmensphilosophie, des Fiihrens durch Zielvereinba-
rung und der Budgetplanung- und tiberwachung befihigen.
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Die genannten Entwicklungen erfordern eine zuverldssige und methodisch
abgesicherte Bestimmung, Entwicklung und Nutzung von Qualifikationspo-
tentialen der Mitarbeiter, insbesondere im unteren und mittleren technischen
Management. Das Vertrauen auf tradierte fertigkeitsorientierte Trainings-
muster und -verfahren ist ebenso suboptimal wie die bisherige eindeutige
Ausrichtung personaler Forderarbeit auf den oberen Managementbereich.
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2 Konzeptionelle Grundlagen

2.1 Qualifikationspotential

Hiufig werden die Begriffe Potential und Qualifikation gleichgesetzt.
Qualifikation bezeichnet demnach das Potential, das von einem Mitar-
beiter eingesetzt werden kann und das er auch einsetzen will (Personal-
Enzyklopiddie 1978, S. 241). Erst wenn Leistungsanforderung und Qua-
lifikation sich entsprechen, wird ein festgelegtes Ergebnis moéglich. Eine
moglichst exakte Kenntnis der Qualifikation der Mitarbeiter ist notwen-
dig, um die Mitarbeiter zur Zufriedenheit beider Parteien am richtigen
Arbeitsplatz einsetzen und gezielt Fordermallnahmen durchfithren zu
konnen. Ahnlich versteht Berthel unter Qualifikationen “das gesamte
Leistungspotential eines Mitarbeiters”. Dazu gehoren ”seine Eignungen,
seine Arbeitskenntnisse, seine motivational bedingten, an die Arbeitssi-
tuation gekniipften individuellen Ziele und Erwartungen wie auch weite-
re Disponiertheit, anderen situational bedingten Anforderungen der Ar-
beitssituation gerecht zu werden” (Berthel 1979, S. 106).

Nach Becker (1991, S. 65) kann grundsitzlich zwischen dem aktuellen und
dem zukiinftigen Qualifikationspotential unterschieden werden.

— Das aktuell eingesetzte Qualifikationspotential bezieht sich auf alle die
Qualifikationsmerkmale, die Mitarbeiter in ihrer aktuellen Position
realisieren (realisiertes Arbeitsvermogen).

— Das aktuell latente Qualifikationspotential steht fiir vorhandene Qua-
lifikationsmerkmale, die aktivierbar sind, aber aktuell in der Position
nicht eingesetzt werden (latentes, sofort realisierbares Arbeitsvermo-
gen).

— Das latente oder zukiinftige Qualifikationspotential meint alle jene
Qualifikationsmerkmale, die von einer Person nicht aktuell realisier-
bar sind, aber von denen man annimmt, dafl sie im Zeitablauf durch
entsprechende FordermaBBnahmen aktualisiert werden kdnnen (laten-
tes, spéter realisierbares Arbeitsvermogen).

Kritisch an dem von Becker gewihlten Begriff ”Qualifikationsmerkmale”
istanzumerken, dafl damit jene entwicklungsfihigen "Keime” oder ”schlum-
mernden” Potentiale, deren Entdeckung und Entwicklung zu innovativen
Qualifikationen fiihren konnen, ausgeblendet werden. Es wire deshalb bes-
ser, anstelle von Qualikationspotentialen von Qualifizierungspotentialen zu
sprechen.
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Abbildung 1
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Quelle: Personal-Enzyklopadie 1978, S. 338

Nach Hilb (1993, S. 23) bezeichnet Potential zum einen eine Qualifikation,
die zwar momentan vorhanden ist, aber noch brachliegt ("offenes Potenti-
al”). Zum anderen beschreibt sie eine noch nicht erkannte oder ausgebildete
Qualifikation (”verborgenes Potential”). Dariiber hinaus kann Potential im
padagogischen Sinne als eine Qualifikation beschrieben werden, die zwar
noch nicht konkret angelegt ist, bei einer entsprechenden Forderung jedoch
vermittelt werden kann. In dieser Interpretation kommt der Begriff des
Potentials dem der Lernfédhigkeit gleich.

Es handelt sich mithin um ein hypothetisches Konstrukt, das sich einer
unmittelbaren Beobachtung entzieht. Inwieweit die angenommene Qualifi-
kation tatsdchlich vorhanden ist, zeigt sich immer erst, wenn die betreffende
Person in einer konkreten Handlungssituation die Moglichkeit erhilt, die
Qualifikation zu offenbaren. Eine erfahrungswissenschaftliche Uberprii-
fung ist somit nur in eingeschrinktem Mafle moglich. Aus diesem Grund
kann es auch kein Verfahren geben, um Potentiale valide und reliabel zu
identifizieren. Unternehmen beschridnken sich deshalb auf eine Potentialbe-
urteilung oder -einschidtzung. Der Begriff des Potentials enthélt somit eine
sehr stark wertende, also subjekte Komponente.

Damit das latent vorhandene Potential sich in konkreten Handlungssituatio-

nen artikuliert, miissen mindestens drei Voraussetzungen erfiillt sein (vgl.
auch Berthel 1979, S. 42 f.).
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Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700

nschaftliche Forschung e\V.



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

— FEbene des Konnens: Zuniachst kommt es darauf an, daf3 die benétigten
Qualifikationen auch prinzipiell verfiigbar sind. Das heilit, sie miissen
durch entsprechende Lernprozesse, zumindest rudimentér, angeeignet
worden sein. Damit ist vor allem die Rolle der Aus- und Weiterbildung
angesprochen.

— Ebene des Wollens: Mitarbeiter miissen bereit sein, die erworbenen
Qualifikationen auch im Betrieb umzusetzen. Dies ist nicht zuletzt eine
Frage der Motivation.

— Ebene des Diirfens: SchlieBlich miissen die betrieblichen Rahmenbe-
dingungen so gestaltet sein, daf} die Qualifikationen vom Betrieb auch
tatsdchlich abgerufen werden. Dies ist vor allem eine Aufgabe der
betrieblichen Personalpolitik und Arbeitsorganisation.

Nur wenn diese drei Bedingungen gleichermalen sichergestellt sind,
werden aus latent vorhandenen oder angelegten Qualifikationen empi-
risch feststellbare und beruflich verwertbare Qualifikationen. Werden
Leistungsverbesserungen angestrebt, so kann grundsitzlich an jeder die-
ser drei Ebenen angesetzt werden. Da die Ursachen fiir unzureichende
Arbeitsergebnisse regelméBig jedoch nicht einem einzigen Faktor iso-
liert zugerechnet werden kénnen, bedarf es einer Gesamtkonzeption und
-strategie.

Wenn im folgenden im Sinne der Begrifflichkeit, wie sie fiir das Thema des
Gutachtens vorgegeben wurde, in der Regel von Qualifikationspotential
gesprochen wird, so sind darin eingeschlossen:

— die durch Ausbildung, Erfahrung und Weiterbildung gewonnenen Qua-
lifikationen,

— die im Arbeitshandeln realisierten Qualifikationen,

— die nicht zur Geltung kommenden Qualifikationen (latente Qualifika-
tionen),

— die weder im individuellen Qualifizierungsprozefl zur Geltung und
Entwicklung gekommenen, noch im Rahmen der individuellen Nut-
zung der Qualifikation zur Verwertung kommenden Anlagen, Bega-
bungen, Talente usw.

Eine vollkommene Ubereinstimmung zwischen den vorhandenen Qualifika-
tionen und den Anforderungen des Arbeitsplatzes und somit eine vollstidn-
dige Nutzung von Qualifikationen stellt einen eher theoretisch als praktisch
relevanten Ausnahmefall dar. Das Erreichen dieses Zustands scheint weder
machbar noch eine sinnvolle Losung zu sein. Es wiirde zum einen die
Tatsache negieren, daf} iberschiissige Qualifikationen im Interesse der Fle-
xibilitdt der Unternehmen wie der Mitarbeiter notwendig fiir innovative
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Prozesse sind. Zum anderen steht zu befiirchten, dafl die Mitarbeiter dies als
eine Uberforderung erleben.

2.2 Das lernende Unternehmen

Seit Jahren ist von der Entwicklung der Unternehmen zu ”lernenden Orga-
nisationen” die Rede (Sattelberger 1991; Meyer-Dohm 1988). Zu Recht
weist Wittwer auf die begriffliche Unschérfe des ”Organisationslernens”
hin. ”Es scheint, da} die Begriffswahl zugunsten der Griffigkeit und damit
zu Lasten der Stimmigkeit des Aussagengehalts gegangen ist” (Wittwer
1995, S. 74). So wird seines Erachtens zu wenig herausgestellt, da} es
letztlich um die Lernprozesse einzelner Individuen geht und die Unterneh-
men die Bedingungen schaffen miissen, damit iiberhaupt in Organisationen
gelernt werden kann. Mit anderen Worten: "Die Organisation muf} ein
System sein, das zum Lernen befdhigt, motiviert bzw. das Lernen fordert”
(Wittwer 1995, S. 74).

Im Kern geht es somit um die Er6ffnung von Gestaltungsspielrdumen fiir
selbstverantwortetes Arbeiten und Lernen. Erweiterte Selbst- und Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten der Teilnehmer im Sinne der Selbstorganisation
der Lernenden sind letztlich mit einem “Entschulungsprozef3” verbunden
(Arbeitsgemeinschaft QUEM 1995, S. 15). Eine betriebliche Strategie, die
auf eine verstirkte Potentialnutzung abzielt, erfordert zugleich eine andere
Art der Arbeitsorganisation, der Personalentwicklung und der Gestaltung
der Arbeitsbeziehungen.

Zur Charakterisierung eines Unternehmens als lernende Organisation
schldgt Miinch (1995 S. 43 ff.) vier Komponenten vor: die unternehmens-
kulturelle, personelle, arbeitsorganisatorische und die lernorganisatorische
Komponente.

2.2.1 Die unternehmenskulturelle Komponente

Die Unternehmenskultur (Holleis 1987; Arnold 1990; Miinch 1991) 146t sich
in knapper Form als das Insgesamt von Zielen, Normen und Werten definie-
ren, die MaBlgabe fiir das Handeln der Mitarbeiter sind oder sein sollen. Die
Unternehmenskultur ist in einem lernenden Unternehmen (Senge 1990;
Sattelberger 1991; Garvin 1993; Stahl u.a. 1993; Arnold/Weber 1995) zu-
sdtzlich dadurch geprédgt, dal das Lernen in ihr ein zentraler Wert und eine
allgemein gewollte und verinnerlichte Bewuftseinslage ist. Die Lernkultur
ist wie die Unternehmenskultur (und in enger Verbindung damit die Arbeits-
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kultur) das Ergebnis humanklimatischer Forderprozesse, die von allen Fiih-
rungskriften auf allen Ebenen in Gang gesetzt und in Gang gehalten werden
miissen. Ganzheitliche Arbeitsprozesse, die Qualifikationspotentiale her-
ausfordern und fordern, sind gleichzeitig Voraussetzung und Resultat der
Lernkultur. In unternehmenskultureller Sicht sind im lernenden Unterneh-
men Lernfahigkeit und Lernbereitschaft, ihre Pflege sowie die Schaffung
allgemeiner Ermoglichungsbedingungen fiir qualifikatorische Entwicklun-
gen von gleichem Rang wie Arbeitsfihigkeit und Arbeitsbereitschaft.

2.2.2 Die personelle Komponente

Im lernenden Unternehmen ist jeder Betriebsangehorige zugleich Lehrender
und Lernender. Vorstdnde, Fithrungskrifte und Mitarbeiter sind gleicher-
malen offen fiir permanente und synergetische Lernprozesse, welche nicht
die Erreichung von Lernzielen verfolgen, sondern auf die Optimierung des
Unternehmenserfolges ausgerichtet sind. Vorstinde und obere Fiihrungs-
krifte bediirfen in diesem Zusammenhang der besonderen Ansprache, weil
sie sich zwar der Philosophie des lernenden Unternehmens gern bedienen,
selbst aber nicht selten Offenheit und Selbstkritik als Ausléser von Lernpro-
zessen vermissen lassen.

In einem lernenden Unternehmen ist aber der Manager offen fiir Kritik und
stets auf der Suche nach den besten Losungen — gemeinsam mit den Mitar-
beitern. Jede Fachfiihrungskraft ist im weitesten Sinne stets auch ”Personal-
entwicklungsmanager”. Fiihrungskrifte schaffen die klimatischen Voraus-
setzungen fiir Lernen im Prozef3 der Arbeit, sie ermuntern und regen an, sind
”Entdecker” von Potentialen, Moderatoren, Berater und Tutoren.

2.2.3 Die arbeitsorganisatorische Komponente

Eine strikte Trennung von Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Verantwor-
tung, eine starke Arbeitsteilung und -zerlegung, tiefe Hierarchien sowie biiro-
kratische Informations- und Kooperationsprozesse sind nicht geeignet, Quali-
fikationspotentiale und Lernprozesse zu fordern. Erst die Verganzheitlichung
der Arbeitsprozesse und eine horizontale Kooperation von Mitarbeitern und
Fithrungskréften schaffen reale Ausgangslagen und Voraussetzungen dafiir, daf
alle Mitarbeiter lernen konnen und miissen, aber auch ihr Qualifikationspoten-
tial zum Zwecke optimaler Aufgabenbewiltigung einzusetzen vermogen. Mo-
dule Arbeitsstrukturen sind in besonderem Maf3e geeignet, sonst brachliegendes
Lern- und Qualifikationspotential der Mitarbeiter freizusetzen, und damit auch
das Innovationspotential der Unternehmung zu erhéhen. Es kann nicht genug
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betont werden, dafl je nach Auspridgung der Arbeitsstrukturen diese die
Nutzung von Qualifikationspotentialen ermdglichen oder verhindern.

2.2.4 Die lernorganisatorische Komponente

Wenn sich das lernende Unternehmen vor allem durch eine “lernoffene”
Arbeitsorganisation und ein alle Bereiche des Unternehmens durchdringen-
des Lernklima bestimmt, so geraten damit auch Ausbildung und Weiterbil-
dung in ihren organisierten und an besondere Lernorte gebundenen Formen
als Kernkomponenten der Personalentwicklung in den Blick. Unter dem
Anspruch und Dach des lernenden Unternehmens verschwinden zwar geson-
derte Lernorte wie Lehrwerkstidtten und Seminarrdume nicht vollkommen,
sie verlieren aber an Bedeutung. Im Zuge der duBeren "Entschulung” wird
auch die ”Verschulung” zunehmend abgebaut. Dies bedeutet, dafl bestimmte
lernorganisatorische Prinzipien, wie die Orientierung des Lernens an Lern-
zielen und Lerninhalten, die Gestaltung des Lernens in Form von Seminaren
und Lehrgéingen, obsolet werden.

Lernen definiert sich nun vor allem durch die Gestaltung und Losung
konkreter Arbeitsaufgaben, wobei diese nicht lediglich methodisches Medi-
um fiir Lernprozesse, sondern betriebliche Ernstsituationen sind. Arbeitsin-
tegriertes und arbeitsplatznahes Lernen, wie es sich zum Beispiel im Quali-
tatszirkel, in der Lernstatt, bei der Entwicklung und Durchfiihrung von
Projekten usw. vollzieht, verwischen die Grenzen von Arbeiten und Lernen
im lernenden Unternehmen und tragen dazu bei, die Entdeckung und Ent-
wicklung von Qualifikationspotentialen zu fordern und die Nutzung dieses
Qualifikationspotentials zu sichern.

2.3 Theorem der Selbstorganisation

Um Innovationen zu realisieren und die dazu benétigten strukturellen und
technischen Qualifikationen zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort
bereitzustellen, miissen Wissensbestdnde “prospektiv”’ aufgebaut werden
(Frieling/Staudt 1994, S. 2). Diese Flexibilitdt kann angesichts der Schnel-
ligkeit der Verdnderungen und der begrenzten Planbarkeit der kiinftigen
Unternehmensentwicklung immer weniger durch eine Bildung auf Vorrat”
geleistet werden. Neben 6konomischen Griinden wiirde eine derartige Stra-
tegie auch dem Interesse der Mitarbeiter an einer Verwertung ihrer Qualifi-
kationen widersprechen. Als Ausweg aus diesem Dilemma bietet sich daher
eine Strategie der Selbstregulation an (Schiffner 1991, S. 14). Sie besteht
darin, die Mitarbeiter
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— zu einem eigenstdndigen Lernen zu motivieren und zu befdhigen und
— sie in die Lage zu versetzen, zentral nicht mehr steuerbare Prozesse
selbst zu regulieren.

In der Wertschitzung treten Selbstentfaltungswerte an die Stelle friiherer
Pflicht- und Gehorsamkeitsdimensionen. Gefordert werden neben besserer
Bezahlung, mehr Sauberkeit und Unfallsicherheit am Arbeitsplatz vor allem
mehr Mitsprache, Mitbestimmung und Selbstidndigkeit bei der Arbeit, erwei-
terte Handlungsspielrdume und Qualifikationsmoglichkeiten. Dafiir ist an-
dererseits die Bereitschaft gestiegen, mehr eigene Verantwortung bei der
Arbeit zu iibernehmen (Grob 1986; Haier 1978; Skarpelis 1986; VDI 1980).

In diesem Spannungsfeld der Einflugréfen auf Arbeitssysteme und deren
Gestaltung hat sich ein grundsitzlicher Paradigmenwechsel vollzogen. Das
bewufte, planméBige Organisieren stellt danach eine notwendige Ergin-
zung oder Korrrektur informaler Strukturen im Unternehmen dar. Die
Grundvoraussetzung einer Organisation in einer komplexen, dynamischen
Umwelt ist deren Fihigkeit, sich durch Selbststrukturierung den sich lau-
fend dndernden Rahmenbedingungen anzupassen. Das Organisationspro-
blem besteht daher in der Verstdrkung der menschlichen Fahigkeit zur
Selbstorganisation. Standen in der traditionellen, arbeitsteiligen Arbeitsor-
ganisation vor allem Sicherheit, Schutz, RegelméBigkeit, Planbarkeit, Vor-
aussagbarkeit, Orientierung und Geordnetheit im Blickpunkt, so sind es in
der Selbstorganisation vor allem Flexibilitdt, Verdnderung, Kreativitit,
Evolution und Innovation (Probst 1987). Abbildung 2 zeigt zusammenfas-
send die Merkmale selbstorganisierender Systeme, die es im Sinne einer
Vertrauensorganisation zu gestalten gilt.

Selbstorganisierende Systeme erfordern Selbstregulation und Eigeninitiati-
ve. Sie bilden die Bezugspunkte eines Planungsvorgehens zur Unterneh-
mensgestaltung. Mit Hilfe der Selbstregulation konnen Problemldésungska-
pazitdten gebildet werden, die komplexitdtsreduzierend Aufgaben bewilti-
gen. Das eigeninitiative Handeln des einzelnen ist dafiir notwendig
(Staudt/Kroll/von Horen 1993a, S. 216 f.). Arbeitstrukturen sind danach so
zu gestalten, daf} die entsprechenden Potentiale der Mitarbeiter, Eigeninitia-
tive sowie Fiahigkeiten zur Selbstregulation ermdglicht, geférdert und erhal-
ten werden koénnen (John/Ruhnau/Metz/1996).

Potentialorientierung in der Unternehmensgestaltung heif3t dann, daf3 das
Personal keine vollstdndig und sicher planbare GroBe ist, sondern es
existiert ein ”... verdndertes qualifikatorisches Potential als Grundlage
der Bewiltigung und Gestaltung von Innovationen” (Staudt/Kréll/von
Hoéren, 1993b, S. 216).

k2l

86
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV,

Abbildung 2
Merkmale selbstorganisierender Systeme

Selbstorganisierende Systeme tendieren zu folgenden Charakteristiken
und Konsequenzen:

Koordination/ Kooperation
~ Selbststeuerung
— Managementbezogene Handlungsspielrdume
— Minimale Spezifikation
— Keine unveridnderlichen Abhidngigkeiten zwischen Aufgaben, Ar-
beitsbedingungen, Losungswegen, Formen der Aufgabenerfiillung
— Lose gekoppelte Systeme
— Versorgung mit systemnotwendigen Organen
— Teamorientierte Fiihrung und Formen der Kooperation
— Selbstgestaltung, -lenkung und -entwicklung

Qualifikation
— Aufbau von Mehrfachqualifikation der Arbeitspersonen
Qualifikationsvielfalt innerhalb des Arbeitssystems
— Aufrechterhaltung der Handlungsfahigkeit
— Aufbau von dezentraler Managementkompetenz
— Lernen und lernen zu lernen durch Aktivitidten am Arbeitsplatz

Arbeitsaufgaben
— Sinnvolle Aufgabenstellungen
— Bearbeitung ”geschlossener” Aufgabenkomplexe
— Synergetische Aufgabenerfiillung
— Managementanteile bleiben weitestgehend erhalten
— Gleichzeitige Berilicksichtigung mehrerer Dimensionen (wirtschaftli-
che Notwendigkeiten und soziale Anspriiche)
— Erhaltung und Pflege von Beziehungen und Interaktionen

Quelle: nach Probst 1987
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3 Nicht-Nutzung von Qualifikationspotentialen

Die Grundlage fiir die sogenannte ”Bildungsexpansion” war und ist nicht der
Manpower Requirements Approach, sondern der Social Demand Approach. Mit
anderen Worten: Das Bildungssystem orientiert sich nicht in erster Linie an dem
tatsichlichen oder vermeintlichen Qualifikationsbedarf der Betriebe im einzel-
nen und der Wirtschaft insgesamt, sondern im Prinzip an den Wiinschen der
Individuen, und zwar ohne Riicksicht darauf, ob deren Qualifikationen spiter
nachgefragt, genutzt oder wenigstens teilweise genutzt werden.

Das Problem der immer nur anniherungsweisen Abstimmung von Bildungs-
und Beschiftigungssystem stellt sich auf der einzelbetrieblichen Ebene, an
den konkreten Arbeitspldtzen also, als die Frage dar, inwieweit und auf
welche Weise (zum Beispiel durch die Art der Personalentwicklung und der
Arbeitsorganisation) die eingebrachten Qualifikationen vom Betrieb im
Interesse des Unternehmenserfolges genutzt werden kdnnen und, aus der
Sicht der Individuen (Beschiftigten), inwieweit die im Bildungssystem
durch die betriebliche Bildungsarbeit erworbenen Qualifikationen im per-
sonlichen Interesse verwertet und zur Entfaltung gebracht werden.

Die Frage der Nutzung von Qualifikationspotentialen greift also zu kurz,
wenn sie nur oder nur in erster Linie den Bezugsrahmen Betrieb fokussiert
und die Bezugsrahmen Bildungssystem und Individuum aufler acht 148t.
Auch aus diesem Grunde ist es erforderlich, bevor auf die Frage der Nutzung
oder Nichtnutzung von Qualifikationspotentialen in den Betrieben einge-
gangen wird, die Makroebene, also das Bildungssystem und das Beschifti-
gungssystem, in den Blick zu nehmen.

3.1 Nutzungsdefizite auf der Makroebene

Unbestritten ist, daf3 sich die deutsche Erwerbsbevolkerung durch einen
hohen formalen Bildungsstand auszeichnet. Dies gilt auch im internationa-
len Vergleich (OECD 1994; Brandsma/Kessler/Miinch 1995 ). Dieses Bild
wird auch nicht dadurch getriibt, daf} es in einzelnen Fallen, in einzelnen
Bereichen und Betrieben immer auch einen Mangel an bestimmten Fachkraf-
ten gab und gibt. Dabei handelt es sich um Fehlabstimmungen (Bildungssy-
stem versus Beschiftigungssystem) und um regionale Fehlallokationen.
Beides 148t sich, wie die Erfahrungen in anderen Lédndern zeigen, nie ganz
vermeiden. Als Indikatoren fiir das (formale) Qualifikationspotential der
deutschen Erwerbsbevolkerung lassen sich heranziehen:
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— Der allgemeine Bildungsstand, gemessen an Schulabschliissen.

— Die Anzahl der Studierenden und der Hochschulabschliisse.

— Der Anteil derjenigen, die mit einer formalen beruflichen Qualifikati-
on ins Erwerbsleben eintreten, wie dies vor allem im Rahmen des
deutschen Systems der dualen Berufsausbildung der Fall ist.

— Die Beteiligung an beruflicher Weiterbildung.

Buttler/Tessaring (1993, S. 467) erinnern daran, dafl in den letzten drei
Jahrzehnten die Qualifikation der Arbeitskrifte deutlich zugenommen hat:
”Der Anteil der Ungelernten halbierte sich von iiber 40 Prozent auf knapp
20 Prozent. Arbeitskrafte mit beruflicher Qualifikation, die Ende der fiinf-
ziger Jahre noch die Hilfte aller Erwerbstédtigen stellten, sind heute zu zwei
Dritteln vertreten.” In der Tat, sofern die Frage des Qualifikationspotentials
der deutschen Erwerbsbevélkerung ausdriicklich thematisiert und diskutiert
wird, seine Vorteile und Nachteile, seine Nutzung oder Nichtnutzung, dann
gerit eher der Aspekt des Uberangebotes (quantitative Sicht) und der Uber-
qualifikation (qualitative Sicht) in den Blick. Dies gilt auch fiir kiinftige
Entwicklungen, die sich (BMBF 1995, S. 101) wie folgt abzeichnen:

— ”Fiir Erwerbspersonen mit abgeschlossener Berufsausbildung ist bis
zur Mitte des nidchsten Jahrhunderts mit einem hohen, sich aber ver-
mindernden Angebotsiiberhang zu rechnen. Die Arbeitsmarktchancen
diirften sich erst ab der Jahrhundertwende spiirbar verbessern.

— Fiir Erwerbspersonen mit abgeschlossener Universitdtsausbildung
zeichnen sich fiir den gesamten Projektionszeitraum Angebotsiiber-
hénge ab.

— Fiir Erwerbspersonen mit abgeschlossener Fachhochschulausbildung
diirfte der Arbeitsmarkt in diesem Jahrzehnt weitgehend ausgeglichen,
im ndchsten Jahrzehnt durch einen Angebotsiiberhang gekennzeichnet
sein.

— Fiir Erwerbspersonen ohne formalen Ausbildungsabschluf} diirften trotz
relativ niedrigen Anteils Beschiftigungsschwierigkeiten auftreten.”

Uber derartige Projektionen zu den Angebots-Nachfrage-Relationen hinaus
sind vor allem berufsbezogene Analysen relevant. Untersuchungen zur Ver-
wertbarkeit der Lehre (Jansen/Stoof3 1993, S. 30 ff.) weisen darauf hin, daf
knapp jeder vierte Absolvent einer Berufsausbildung in der spéteren Arbeit
wenig oder gar keine der in der Lehre erworbenen Kenntnisse und Fertig-
keiten bendtigt. Immerhin aber 56 Prozent kdnnen davon sehr viel oder viel
verwerten. Insgesamt gesehen ist der Zufriedenheitsgrad bei den Facharbei-
tern hinsichtlich der Moglichkeit, Fahigkeiten anzuwenden, etwa gleich
hoch wie bei Angestellten, Beamten in gehobener/hdherer Stellung und
Selbstdndigen.
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Untersuchungen im Bereich der Metall- und Elektroindustrie (Falk/Zedler
1995, S. 9) haben ergeben, dafl etwa zwei Drittel der ausgebildeten Fachar-
beiter ausbildungsadiquat als Facharbeiter eingesetzt werden. Uber eine
arbeitsstrukturell bedingte Herausforderung (je nach Ausprigung der Ar-
beitsstrukturen) der Qualifikationspotentiale ist damit allerdings noch
nichts ausgesagt. Gleichwohl verheiflen die Ergebnisse Entwicklungen, die
in Richtung einer grofleren Nutzung ihrer Qualifikationspotentiale gehen.

Eine Diskrepanz zwischen den in der Ausbildung erworbenen Qualifikationen
und den spéteren Anforderungen in der Arbeit zeigt sich auf allen Ebenen.
Buttgereit (1991, S. 134) kommt zu dem Ergebnis, dafl etwa ein Sechstel der
befragten Hochschulabsolventen anzweifelt, daf ein Studium “{iberhaupt er-
forderlich ist, um die gestellten Aufgaben zu erfiillen”. Plicht/Scho-
ber/Schreyer (1994, S. 177) haben die ”Ausbildungsaddquanz” der Beschif-
tigung von Hochschulabsolventen untersucht und einen Quantifizierungsver-
such anhand der Mikrozensen 1985 bis 1992 unternommen. Sie kommen zu
dem Ergebnis, dal mindestens 8 Prozent, héchstens aber 17 Prozent der
Personen mit HochschulabschluB3 im Jahre 1991 ”in inaddquaten Positionen
tdtig” waren. Die genannten Autoren ergidnzen ihre Aussagen durch einen
Vergleich: ”Von den Erwerbstédtigen mit abgeschlossener Lehre/Berufsfach-
schule sind ein Viertel unterhalb ihrer erworbenen Qualifikationen einge-
setzt” (Plicht/Schober/Schreyer 1994, S. 177). StooB (1991, S. 65) spricht von
einer "Verengung der Potentiale, wie wir sie bei Facharbeitern aus vielerlei
Beobachtungen der Ubergangsmuster ganz gut kennen”.

Alles in allem legen die referierten Befunde die SchluBfolgerung eines
“UberschuBpotentials” auf gesamtwirtschaftlicher Ebene nahe. Daraus Kon-
sequenzen fiir die Bildungs- und Ausbildungspolitik abzuleiten, wire jedoch
verfehlt. Zu bedenken ist insbesondere, dafl es eine strenge Segmentierung
von berufsfachlichen Qualifikationen einerseits und "allgemeinen” Qualifi-
kationen andererseits nicht gibt und geben kann. Alle beruflichen Qualifi-
zierungsprozesse, seien es solche im Rahmen des dualen Systems der Be-
rufsausbildung oder solche in Hochschulen, fordern auch und keineswegs
unndtigerweise Potentiale, die auch auBBerhalb der Erwerbsarbeit von Bedeu-
tung sind, fiir die Gesellschaft ebenso wie fiir die Individuen. Uberdies ist
ein UberschuBpotential bzw. sind “Uberschufkompetenzen” (Arbeitsge-
meinschaft QUEM 1995, S. 22) in einer Lebens- und Berufswirklichkeit
unerldBlich, die durch ein hohes MaB an beruflicher, gesellschaftlicher und
kultureller Mobilitédt geprigt ist. SchlieBlich: Es wiirde der Wirtschaft und
der Gesellschaft an innovativer Kraft mangeln, wenn die erzeugten Qualifi-
kationspotentiale jeweils — sofern dies iiberhaupt moglich wire — aus-
schliefflich an den jeweils gegenwirtigen und punktuell-realen Qualifikati-
onsbedarfen orientiert wiirden.
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Wenn es auf der Makroebene um die Nutzung oder Verluste von Qualifika-
tionspotentialen geht, so mufl notwendigerweise auch das Problem der
Langzeitarbeitslosigkeit in den Blick genommen werden. Daran zeigt sich
iiberdeutlich, daf} bei lingerer Nichtnutzung von Qualifikationen diese nicht
nur verloren gehen, sondern auch die Fihigkeit, ndmlich Motivation und
Lernfdhigkeit, eingebiiBt wird, sich solche wieder zu erwerben (Kno-
chel/Trier 1995, S. 82). Dies ist ein wichtiger Fingerzeig auch fiir das
Problem der Nutzung von Qualifikationspotentialen auf einzelbetrieblicher
Ebene. Permanente und langjahrige Unterforderung der Mitarbeiter bedeutet
ndmlich nicht nur, daB3 bestimmte Potentiale nicht genutzt werden, sondern
daf} die qualifikatorische Reorganisationsfidhigkeit der Individuen insge-
samt eingeschridnkt wird.

3.2 Nutzungsdefizite auf der Mikroebene

Auch in einzelbetrieblicher Perspektive haben solche UberschuBqualifika-
tionen den Charakter von entgangenem Nutzen und Fehlinvestitionen. In
diesem Zusammenhang 148t sich wohl die These wagen, daf} viele Betriebe,
die im Rahmen des dualen Systems von ihnen entwickelten Potentiale
aufgrund tayloristischer Arbeitsstrukturen nicht genutzt haben und zum Teil
immer noch nicht nutzen. Fiir die betroffenen Individuen stellen die entgan-
genen Moglichkeiten zur Nutzung ihrer Potentiale ebenfalls ein ”Verlustge-
schéft” dar mit EinbuBBen an Selbstwertgefiihl, Motivation, Zufriedenheit
und Verantwortungsbereitschaft.

Wissenschaftliche Ergebnisse zum Phinomen der Unter- oder Uberforde-
rung liefern deshalb vor allem Untersuchungen zur Arbeitszufriedenheit.
Denn das Ausmal} der Arbeitszufriedenheit hdngt im allgemeinen davon ab,
inwieweit die Erwartungen der Mitarbeiter an ihre Tatigkeit erfiillt werden.
Als empirisch abgesichert kann der Zusammenhang gelten zwischen der
Arbeitsmotivation und der Identitdt der Aufgabe, dem Grad der Autonomie
und der Riickmeldung (Neubauer 1995, S. 74). Die Zufriedenheit mit der
ausgeiibten Tatigkeit steigt demnach in dem MaBe,

— in dem die Mitarbeiter als sinnvoll empfundene und in sich geschlos-
sene Aufgaben ausiiben,

— in dem sie Mitwirkungs- und Entfaltungsmoglichkeiten haben, sie
beispielsweise die Reihenfolge der Tatigkeiten oder die verwendeten
Arbeitsverfahren selbst bestimmen konnen und an Entscheidungspro-
zessen beteiligt werden und

— in dem sie positive Riickmeldungen iiber ihre Arbeitsergebnisse erhal-
ten und ein positives Verhiltnis zu ihrem Vorgesetzten haben.
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Empirische Befunde belegen auflerdem, dafl die meisten Mitarbeiter mit
ihrer Arbeitssituation im grofSen und ganzen zufrieden sind. Eine Befragung
von Arbeitnehmern in acht europdischen Lindern hat beispielsweise erge-
ben (ISR 1994), daBB 74 Prozent der deutschen Arbeitnehmer mit ihrem
Beruf und 59 Prozent mit ihren Arbeitsbedingungen zufrieden sind. Damit
liegen die Werte deutlich liber denen in Spanien, Italien oder Gro83britanni-
en. Probleme bestehen dennoch aber in der innerbetrieblichen Kommunika-
tion. Nur 43 Prozent der Befragten duflerten sich hierzu positiv. Auflerdem
beméngelten die deutschen Arbeitnehmer am hidufigsten, daBl sie wenig
Gelegenheit haben, sich vor Entscheidungen im Betrieb zu duflern oder
Anderungen vorzuschlagen.

Es ist eine naheliegende Vermutung, dafl eine geringe Arbeitszufriedenheit
sich nachteilig auf die gezeigten Leistungen auswirkt. In motivationspsy-
chologischen Untersuchungen konnte ein eindeutiger Zusammenhang je-
doch nicht nachgewiesen werden (Hentze 1991, S. 46). Das Leistungsergeb-
nis wird vielmehr noch von einer Reihe weiterer EinfluBfaktoren bestimmt.
Wohl aber besteht ein Zusammenhang zwischen der Arbeitszufriedenheit
und dem Betriebsklima sowie dem Umfang von Fehlzeiten, der Fluktuation
und dem Phénomen der “inneren Kiindigung”. Auch wenn brachliegenden
Potentiale dabei nur eine unter mehreren Ursachen darstellen, diirften sie in
der Praxis oftmals daran beteiligt sein.

Fehlzeiten

Empirische Untersuchungen weisen seit langem darauf hin, daf die Arbeits-
motivation und die Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeiter mit der for-
malen Qualifikation und der Qualitét der ausgeiibten Arbeit ansteigen. Mitar-
beiter im gewerblichen Bereich weisen deshalb erfahrungsgemifl wesentlich
hohere Fehlzeiten als Mitarbeiter im Angestelltenbereich auf. Betriebliche
Erfahrungen weisen auBlerdem darauf hin, daBl die Fehlzeiten in dem Mafle
ansteigen, in dem Mitarbeiter nicht entsprechend ihrer Qualifikation einge-
setzt sind. Aufgrund der Fehlzeiten mufl ein hoherer Personalbestand als
eigentlich erforderlich vorgehalten werden (RKW 1990, S. 111 ff.).

Als in den achtziger Jahren verstédrkt qualifizierte Facharbeiter in der Fahr-
zeugmontage zum Einsatz kamen, fithrte dies zu einem Anstieg der Fehlzei-
ten (Klopfer 1992; zitiert nach Springer 1993, S. 24). So lag der Anteil der
Facharbeiter mit Fehlzeiten auf den Nicht-Facharbeiterpldtzen signifikant
hoher als auf den Facharbeiterpldtzen. Aulerdem wurden auf den Nicht-
Facharbeiterpldtzen hidufiger Krankmeldungen eingereicht als auf den Fach-
arbeiterpldtzen. Beide Effekte verstidrken sich, je jlinger die betroffenen
Facharbeiter sind. Betriebliche Erfahrungen haben auflerdem gezeigt, daf
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die Schaffung qualifizierter Arbeitsplitze allein nicht ausreicht, um die
Fehlzeiten dauerhaft zu verringern (Springer 1993). Notwendig erscheint
dariiber hinaus eine neue, auf Selbstdndigkeit gerichtete Fiihrungskultur.
Dies erfordert eine Abkehr von der in vielen Betrieben herrschenden Sicher-
heitsphilosophie mit ihren spezifischen Planungs-, Vorgabe- und Kontroll-
strategien.

Nieder (1991, S. 2) sieht auBBerdem in einem verdnderten Fiihrungsverhalten
einen Ansatzpunkt zur Reduktion von Fehlzeiten. Fiihrungskréfte sollten
sich fiir ihre Mitarbeiter mehr Zeit nehmen und ihre Personalaufgabe als
mindestens ebenso wichtig ansehen wie ihre Sachaufgabe.

Fluktuation

Entscheidend fiir einen Betriebswechsel sind fiir Fach- und Fiihrungskréfte
nach einer Kienbaum-Studie (Bierach 1995, S. 80) nicht so sehr bessere
Aufstiegschancen oder eine bessere Vergiitung. Hauptmotiv ist vielmehr die
Suche nach einer neuen Herausforderung und der Wunsch nach groBeren
Gestaltungsspielrdumen am Arbeitsplatz.

Eine erhohte Verantwortung in personellen oder finanziellen Dingen ist den
meisten Fach- und Fihrungskriften zwar willkommen, sie allein kdnnen
wechselwillige Mitarbeiter aber nur selten zum Betriebswechsel motivieren,
wenn nicht gleichzeitig auch neue Herausforderungen oder groflere Gestal-
tungsspielrdume eroffnet werden.

Innere Kiindigung

Mitarbeiter, die in ihrer Tdtigkeit und in der Zusammenarbeit mit anderen
Mitarbeitern oder Vorgesetzten haufige Frustrationen erleben, treten — so-
fern sie das Unternehmen nicht verlassen — moglicherweise irgendwann die
innere Emigration an. Seit Jahren z4dhlt das Phdnomen der inneren Kiindi-
gung zu einem Dauerthema der Personalpolitik (Topfer/Poersch 1989, S. 37;
Faller 1991). Die populdre Verwendung des Begriffs steht jedoch in einem
offenkundigen MifBBverhéltnis zum wissenschaftlichen Gehalt. Bislang man-
gelt es an systematischen Untersuchungen dieses Phédnomens.

Die innere Kiindigung beschreibt ein hdufig kaum sichtbares Sich-Zuriick-
ziehen aus Engagement und Verantwortung. Mitarbeiter kiindigen ihren
Einfallsreichtum, ihre Arbeitslust und das positive Miteinander zu Kollegen
und Vorgesetzten auf (Echterhoff/Poweleit/Schindler 1994). Die personli-
chen Interessen werden durchweg iiber die Interessen des Unternehmens
gestellt. Mitarbeiter beschrianken sich auf den ”Dienst nach Vorschrift”. Es
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ist offenkundig, daB} ein derartiges Verhalten nicht nur gravierende Folgen
fiir das Betriebsklima, sondern letztlich auch fiir den wirtschaftlichen Erfolg
haben muf.

Die Griinde fiir eine wenig motivierte Aufgabenerfiillung werden zumeist in
individuellen Unzuldnglichkeiten und charakterlichen Schwichen gesucht.
Im Sinne einer Ursachenanalyse greift dieser Ansatz jedoch regelméflig zu
kurz, da er betriebliche Ursachen, insbesondere auch im Fiihrungsverhalten,
ausblendet. Echterhoff/Poweleit/Schindler (1994, S. 216) fordern deshalb
eine Ursachenanalyse und vorbeugende MalBnahmen, um den Verlust an
kreativem Humankapital zu minimieren. Neben personalen Faktoren sind
dabei situationsbezogene und organisatorische Rahmenbedingungen in den
Blick zu nehmen.
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4 Analyse von Qualifikationspotentialen

In der betrieblichen Personalwirtschaft taucht der Begriff ”Potential” vor allem
im Zusammenhang mit der Potentialbeurteilung von Mitarbeitern auf (RKW
1990, S. 295; Olfert/Steinbuch 1984). Vorrangig geht es hierbei um die Identi-
fizierung von geeigneten Nachwuchskréften fiir die Besetzung von Fach- und
Fithrungspositionen. Demzufolge stellt sich die Einschidtzung des Potentials
von Nachwuchskriften als Kernproblem der Personalentwicklung dar.

Ansitze fiir eine potentialanalytische Betrachtung bietet vor allem die qua-
litative Personalplanung. Sie versucht, Fahigkeiten, Kenntnisse und Verhal-
tensweisen zu erfassen, die fiir die Erfiillung zukiinftiger Aufgaben erfor-
derlich sind. Im Sinne einer Potentialplanung geht es um die Identifizierung,
die Erhaltung und Entwicklung von personalwirtschaftlichen Erfolgspoten-
tialen (vgl. Semmlinger/Frick 1995).

4.1 Mitarbeiterbeurteilung

Mit dem Begriff Personal- oder Mitarbeiterbeurteilung werden im allgemei-
nen Systeme bezeichnet, mit denen die Personlichkeit oder Personlichkeits-
elemente und/oder das Leistungsergebnis sowie das Leistungs-, Fiihrungs-
und soziale Verhalten beurteilt werden (Hentze 1991, S. 257). Sie dienen
insbesondere der Leistungsbewertung, der Lohn- und Gehaltsdifferenzie-
rung, als Grundlage fiir Auswahlentscheidungen, zur Beratung der Mitarbei-
ter sowie als Grundlage fiir die Planung von Bildungs- und Entwicklungs-
maflnahmen.

Nach Berthel (1995, S. 140 f.) lassen sich folgende Verfahren der Mitarbei-
terbeurteilung unterscheiden:

— ziel- und ergebnisorientierte Verfahren gehen von den erwarteten
Leistungen oder den zu erfiillenden Aufgaben aus,

— verhaltensorientierte Verfahren schitzen das Leistungsverhalten ein,

— eigenschafts- und personlichkeitsorientierte Verfahren priifen das
Vorhandensein oder das Fehlen von Personlichkeitsmerkmalen,

— aufgabenorientierte Verfahren stellen das positions- und mitarbeiter-
spezifische Zustandekommen in den Mittelpunkt.

Die Verfahren der Leistungsbeurteilung haben in der betrieblichen Praxis
eine breite Anwendung gefunden. Sie stellen auf die individuelle Leistung
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ab und dienen zumeist als Grundlage fiir die Bemessung von Entgelten. Im
Unterschied zur vergangenheitsorientierten Leistungsbeurteilung be-
schreibt eine Potentialanalyse nicht, was ein Mitarbeiter macht und wie er
seine Aufgaben erledigt, sondern, iiber welche noch nicht genutzten Kennt-
nisse und Fihigkeiten ein Mitarbeiter verfiigt. Es geht mit anderen Worten
um die Eignung fiir bestimmte Aufgaben und die Moglichkeiten einer
weiteren beruflichen Entwicklung. Sie dient als Grundlage fiir Auswahl-
und Besetzungsentscheidungen im Zusammenhang mit individuellen Ent-
wicklungsplanungen, Nachfolgeregelungen oder Versetzungsentscheidun-
gen. Das heifit aber zugleich auch, dafl die Potentialanalyse mit darauf
aufbauenden Entwicklungsplinen, die die vorgesehenen Entwicklungs-
schritte und Fordermaflnahmen ausweisen, verbunden werden muf} (Friede-
richs 1989, S. 378).

Die Potentialbeurteilung wird damit zu einer "Eignungs- und Befdhigungs-
beurteilung, die die Bereitschaft und Fahigkeit kiinftiger Leistungserbrin-
gung prognostiziert, indem aus dem bislang gezeigten auf das kiinftige
Verhalten geschlossen wird” (Hentze 1991, S. 259). Zu diesem Zweck
werden verhaltensrelevante Personlichkeitsmerkmale einbezogen. Zu der
erforderlichen Operationalisierung wurden unterschiedliche Ansétze ent-
wickelt. Olesch (1988, S. 42 ff.) beispielsweise unterscheidet grundlegend
zwischen der Leistungsbeurteilung und der Potentialbeurteilung sowie der
Beurteilung des Entwicklungspotentials. Bei der Potentialbeurteilung an-
hand einer fiinfstufigen Skala werden neun Kriterien zugrunde gelegt:

— Flexibilitdt und Initiative (stellt sich schnell auf veridnderte und neue
Sachlagen ein und richtet die Arbeitsausfiihrung auf die neue Situation
aus; reagiert schnell bei akuten Problemen und behélt dabei Ubersicht;
erkennt Aufgaben aus eigenen Antrieb und greift sie auf, ohne den Weg
genau vorgezeichnet zu bekommen),

— Urteilsvermogen und Kontrolle (erkennt Ziele und Notwendigkeiten;
setzt Prioritdten, wahlt neue Losungswege nach ihrer Wirksamkeit und
setzt sie ein; kontrolliert eigene Arbeitsergebnisse),

— kostenbewufites Handeln (erreicht vorgegebene Ziele mit mdglichst
geringem Zeitaufwand; erkennt Verlustquellen und behebt sie; geht
rationell mit Ressourcen um),

— Zusammenarbeit (arbeitet mit Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten zusammen; wirkt bei gemeinsam zu leistenden Aufgaben mit;
erkennt sachdienliche Informationen unter Ausnutzung aller Kommu-
nikationswege; leitet Informationen exakt und schnell weiter; geht
diskret mit vertraulichen Dingen um),

— Durchsetzungsvermogen und Uberzeugungskraft (bildet sich eigene
Meinung aufgrund von Fachkompetenz und stellt diese verstdndlich
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dar; iiberzeugt auch gegen Widerstande durch Argumente sowie durch
Sprache und Auftreten),

— Auftreten (redet und schreibt fliissig; erscheint im Auftreten sicher),

— Fiihrungsverhalten (setzt Mitarbeiter zielorientiert ein; trifft Entschei-
dungen, die das Aufgabenziel erreichen; gibt klare, unmif3verstindli-
che Anweisungen; motiviert Mitarbeiter; vertritt Unternehmensent-
scheidungen bei seinen Mitarbeitern; bleibt auch in Problemsituatio-
nen sachlich und ruhig).

Bei der Beurteilung des Entwicklungspotentials geht es um Aussagen zur
Laufbahnplanung. Die moglichen Entwicklungsziele sollen beschrieben,
notwendige QualifizierungsmaBBnahmen festgelegt und eine Einschitzung
abgegeben, ab wann voraussichtlich hoherwertige Aufgaben iibernommen
werden konnen.

Hilb (1993) differenziert in seiner Konzeption demgegeniiber zwischen
folgenden fiinf Kategorien:

— ganzheitliches Handeln (Helikopterfahigkeit)

— Unternehmertum

— Integritidt (Verhaltensethik)

— Optimistischer Realismus (Anderungswille)

— effektives Fiihrungsverhalten (Erzielen von Ergebnissen durch Mitar-
beiter und Teams).

Mit diesen Kriterien sollen Vorgesetzte die Mitarbeiter anhand einer fiinf-
teiligen Skala beurteilen. Eine Beteiligung der Mitarbeiter ist dabei be-
wuBt nicht vorgesehen, um nicht unrealistische Erwartungen und Frustra-
tionen zu provozieren. Als Ergebnis der Auswertung erfolgt eine Einstu-
fung der Mitarbeiter nach vier Stufen, die von “heute forderungswiirdig”
bis ”Potential durch die gegenwirtige Position weitgehend ausgeschopft”
reicht.

Demgegeniiber hilt Possnecker (1993, S.195) eine friihzeitige Einbindung
aller Beteiligten bei einer Potentialanalyse fiir erforderlich. Beweggriinde,
Zielsetzung und Konsequenzen sollten miteinander diskutiert und ergeb-
nisoffen gestaltet werden. Die Potentialanalyse verlduft dabei in drei Schrit-
ten ab. Zunichst beschreiben die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter anhand
vorgegebener Kriterien. Anhand der gleichen Kriterien unterziehen sich die
Mitarbeiter anschliefend einer Selbsteinschédtzung. Daran schliefit sich ein
Potentialgesprich zwischen Personalabteilung, Mitarbeiter und Vorgesetz-
ten an. Die Teilnahme ist fiir den Mitarbeiter freiwillig und es entstehen
weder Vor- noch Nachteile.
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4.2 Instrumente der Potentialanalyse

Die Personalwirtschaft hat verschiedene Instrumente zur Mitarbeiterbeur-
teilung entwickelt. Sie dienen vor allem als Grundlage fiir Entscheidungen
zu Vergiitungs- und Entwicklungsfragen. Implizit oder explizit ist damit
meist auch eine Einschitzung des Potentials der Mitarbeiter verbunden.

Nach Einschédtzung von Zander (1993) ist generell ein Trend zu neuen
Formen der Beurteilung festzustellen. Die Gewichte haben sich von der
personlichen zur Leistungsbeurteilung und von der Betonung personlicher
Eigenschaften zur Zielerfiillung und zur Bewertung des Arbeitsergebnisses
verschoben. Hinzu kommt eine Abkehr von den aufwendigen und hiufig
sehr differenzierten Beurteilungskatalogen. Sie widersprechen zum einen
dem Bediirfnis der Praktiker nach einfach zu handhabenden Instrumenten.
Zum anderen passen formalisierte und aufwendige Beurteilungssysteme
nicht mehr in die auf Selbststeuerung von Prozessen gerichtete Arbeitskul-
tur. In vielen Unternehmen sind sie deshalb mehr oder weniger lautlos in
den Schubladen verschwunden (Knebel 1994, S. 62).

Mitarbeitergesprich

Eine grofle Bedeutung im Hinblick auf die Potentialbeurteilung haben in den
vergangenen Jahren Mitarbeiter- oder Fordergespriache erlangt. Sie dienen
sowohl der Beurteilung der Leistungen, der Vereinbarung von Zielen als auch
der Diskussion von Entwicklungs- und Laufbahnméglichkeiten. Die Ergebnisse
werden in einem mehr oder weniger standardisierten Fragebogen protokolliert.

Mitarbeiter (oder auch Forder-, Beratungs-, Entwicklungs-)gespriche haben
drei generelle Funktionen:

Feedbackfunktion: In einem ersten Schritt erfolgt die Riickmeldung tiber
vergangenes Leistungsverhalten beispielsweise auf der Basis durchgefiihr-
ter Leistungsbeurteilungen oder des Abgleichs von Zielvereinbarungen und
Arbeitsergebnissen.

Entwicklungsfunktion: Im zweiten Schritt werden die Entwicklungsmdg-
lichkeiten aufgezeigt, wobei die bilanzierten Stiarken des Mitarbeiters aus-
gebaut und die Schwichen durch geeignete Forder- und Entwicklungs-
mafBnahmen verringert werden.

Zielsetzungsfunktion: In einem letzten Schritt werden verbindlich kiinftige
Ziele, Aufgaben und angestrebte Verdnderungen definiert, die der Mitarbei-
ter in einem gegebenen zeitlichen Horizont erreichen soll.
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Mitarbeitergespriache sind erst dann sinnvoll, wenn der Mitarbeiter als
aktives Mitglied in den Feedbackprozef3 mit einbezogen wird und offen und
sanktionsfrei Stellung zur Einschétzung des Vorgesetzten nehmen kann.

In vielen Unternehmen sind Mitarbeiter- oder Beurteilungsgespréiche in den
Fiihrungsrichtlinien verankert. In umfassenden Leitfdden und Checklisten
werden Hilfen gegeben, wie dieses Instrument wirksam einzusetzen ist, um
Mitarbeitern ein Feedback zu geben, Ziel- und Mallnahmepldne zu ent-
wickeln (Zander 1993). In der betrieblichen Realitdt werden diese Instru-
mente jedoch nur von einem Teil der Fiihrungskrédfte genutzt, teilweise
kommt die Einfiihrung liber das Pilotstadium kaum hinaus. Die Griinde fiir
Umsetzungsprobleme diirften vor allem in der Scheu vor einer offenen, auch
kritische Punkte thematisierenden Kommunikation (Knebel 1994, S. 64) zu
suchen sein. Hinzu kommt als objektives Hemmnis der Termindruck und die
Hektik des Alltagsgeschéfts.

Im Rahmen der Mitarbeitergesprache kommt Zielvereinbarungen (manage-
ment by objectives) eine zunehmende Beachtung zu (Becker/Englinder
1993). Dabei kann es im Sinne neuer Konzepte der Personalfiihrung nicht
darum gehen, die Ziele fiir die Mitarbeiter einfach aus den Unternehmens-
zielen abzuleiten und den Mitarbeitern vorzugeben. Wichtig ist eine Betei-
ligung der Mitarbeiter an der Bildung und Formulierung der Ziele. Dadurch
kann weit eher erreicht werden, daf3 die Ziele vom einzelnen akzeptiert
werden und sein Verhalten auf die Zielerreichung gerichtet ist. ”Akzeptanz
und Commitment erhéhen den Handlungsspielraum und fiihren letztlich zu
mehr Leistung” (Mungenast 1994, S. 58). Solcherart zustande gekommene
Zielvereinbarungen sind geprdgt vom Bild des miindigen Mitarbeiters.

Assessment Center

Jeserich (1981, S. 33) sieht im Assessment Center (AC) ein ”systematisches
Verfahren zur qualifizierten Feststellung von Verhaltensleistungen bzw.
Verhaltensdefiziten, das von mehreren Beobachtern gleichzeitig fiir mehre-
re Teilnehmer in bezug auf vordefinierte Anforderungen angewandt wird”.
Es erfreut sich in der betrieblichen Praxis, gerade bei groeren Unterneh-
men, einer groen Beliebtheit. Sie ist damit zu erkldren, daff auf diesem
Wege anhand von betrieblichen Aufgabenstellungen realititsbezogene Si-
tuationen simuliert werden kdnnen.

Im Rahmen der Potentialdiagnose werden AC gegeniiber herkdmmlichen
psychologischen Testverfahren bessere Vorhersageméglichkeiten berufli-
cher Leistungen bescheinigt. Der Einsatz verschiedener Einzelaufgaben und
Instrumente (zum Beispiel Arbeitsproben und situative Verfahren, Gruppen-
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diskussionen, Postkorbiibungen, einzelne Testverfahren) und die Einschét-
zung durch mehrere Beurteiler, erh6hen die Validitdt. Bei der Beschreibung
der Potentiale beziehen sich die Urteile auf Fahigkeiten und andere perso-
nale Eigenschaften, die aufgrund vorangegangener anforderungsanalyti-
scher Untersuchungen als relevant fiir die Bewdltigung kiinftiger Aufgaben
erachtet wurden. Potentialaussagen aus AC konnen die Diskussionsgrund-
lage fiir Feedbackgespriche und Entwicklungsgespriache bilden (Jeserich
1989).

Ungeachtet ihrer groBen Verbreitung wird die Validitdt des Assessment
Centers teilweise zurilickhaltend bis skeptisch bewertet. Kompa (1990) bei-
spielsweise bemingelt die Einseitigkeit der Gesamtevaluation des Verfah-
rens, den mangelnden Nachweis der dem Verfahren unterliegenden sozialen
Validitdt und bezweifelt schlieBlich auch die Eignung als Personalentwick-
lungsinstrument. Kritikern erscheinen Assessment Center als “aufwendig
inszenierte Scheinsituationen” (Henkel/Taubert 1995, S. 18), die der Ver-
schleierung und scheinrationalen Absicherung subjektiv uniiberpriifbarer
Entscheidungen dienen. Es erscheint als eine "Testmiihle”, durch die in
zwei, drei Tagen das Innerste der Kandidaten nach auflen gekehrt” wird
(Hildebrandt-Woeckel 1996, S. 37). Systematische Untersuchungen und

Vergleiche, die die Einschitzungen bestitigen, gibt es bislang noch nicht.

Biographische Fragebogen

Biographische Fragebogen gehen von der Annahme aus, dal vergangene
Erfahrungen und Verhaltensweisen und deren subjektive Verarbeitung
brauchbare Pradiktoren fiir zukiinftige Leistungen sind. Die Mitarbeiter
beschreiben sich durch biographische Fragebogen (= standardisierte Selbst-
beschreibung) anhand demographischer, erfahrungsbezogener und einstel-
lungsbedingter Variablen. Die Ausprigungen von im Beruf erfolgreich
Tédtigen werden als Referenzrahmen benutzt, auf dessen Hintergrund das
Potential der Mitarbeiter eingeschéatzt wird.

Arbeitsproben und situative Fragen

Arbeitsproben sind standardisierte Aufgaben, die eine dquivalente Stichpro-
be erfolgsrelevanten, authentischen Verhaltens darstellen. Die unmittelbare
Ahnlichkeit mit dem beruflichen Leistungverhalten bei der Aufgabenbewil-
tigung macht Arbeitsproben auch fiir die Potentialdiagnose attraktiv. Ist die
Simulation authentischer Situationen oder Aufgaben durch Arbeitsproben
nicht moglich um das interessierende Leistungsverhalten zu beobachten,
dann kann auf ”situative Fragen” zuriickgegriffen werden. Diese Vorgehens-
weise beinhaltet die verbale Beschreibung einer Situation und ihrer Rand-

100
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV,

bedingungen und Fragen an den Mitarbeiter, wie er in einer solchen Situa-
tion reagieren wiirde. Die Antworten auf situative Fragen spiegeln angemes-
sene oder unangemessene Verhaltensintentionen wider.

Neben diesen Vorgehensweisen gibt es eine Reihe weiterer Ansitze, die in
Unternehmen eingesetzt werden. So werden beispielsweise zur Erfassung
des Fiihrungsnachwuchspotentials bei einem Automobilunternehmen statt
des Assessment Centers sogenannte Fiihrungskriafteborsen durchgefiihrt
(Aumiiller 1992), bei dem dem Vorgesetzten mehr Entwicklungsverantwor-
tung iibertragen wird.

Fiir eine umfassende und systematische Potentialbeurteilung wird ein Modell
mit drei Ebenen vorgeschlagen (Schuler/Prochaska 1992). Diese drei Beurtei-
lungsebenen bilden ein hierarchisches System, in dem die hdheren Ebenen
stets die niedrigeren beinhalten sollte. Die Potentialbeurteilung (Ebene 3)
iberbriickt die grofite zeitliche Spanne, indem Fihigkeiten eingeschitzt wer-
den und kiinftige Leistung prognostiziert wird. Potentialaussagen beruhen in
einem grofen Ausmaf auf der gegenwértigen Leistung (Ebene 2). Potentia-
lurteile der alltdglichen Verhaltensbeurteilung finden auf Ebene 1 in Form
eines “Day-to-day” Feedbacks statt. Abbildung 3 gibt einen Uberblick iiber
die drei Beurteilungsebenen, ihre Funktionen und die Verfahrensweisen.

Abbildung 3
Drei-Ebenen-Modell der Beurteilung

Ebene Funktion Verfahrensweise

1. Ebene Verhaltenssteuerung Gesprich

Day-to-day Feedback |Lernen Unterstiitzung

2. Ebene Leistungseinschédtzung |Systematische

Leistungsbeurteilung  |Zielsetzung Beurteilung

3. Ebene Fahigkeitseinschidtzung |Assessment Center

Potentialbeurteilung Prognose Biographische
Fragebogen

Quelle: Schuler/Prochaska 1992

Wihrend auf der ersten Ebene des Beurteilens noch auf systematische
Beurteilungsverfahren verzichtet werden kann, sollten die Einzelbeobach-
tungen auf der zweiten Ebene durch systematische Beurteilungsinstrumente
zusammengefalit werden. Die prognostische Funktion der dritten Ebene
macht den Einsatz von Instrumenten erforderlich, die Fihigkeiten und an-
dere erfolgsrelevante Eigenschaften zu diagnostizieren. All diese Methoden
sollten in den sozialen Kontext des Untermehmens eingebettet und mitar-
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beitergerecht gestaltet sein, um die Akzeptanz und den Nutzen solcher
Mafnahmen zu erhdhen.

4.3 Potential-Portfolio

Als ein Instrument zur Beurteilung des zukiinftigen Potentials der Mitarbei-
ter und Fihrungskréfte wird in der personalwirtschaftlichen Literatur auch
das Personal-Portfolio beschrieben (Hentze 1991, S. 97). Es signalisiert die
Abkehr von kurzfristigen Leistungszielen und die Hinwendung zur strategi-
schen Personalplanung. Ein Personal-Portfolio stellt dabei eine zweidimen-
sionale Darstellung der Personalstruktur eines Unternehmens dar. Sie dient
einer fdahigkeitsbezogenen Stdrken-Schwichen-Analyse sowie der Ablei-
tung strategischer Personalentwicklungslinien.

Personal-Portfolios wurden fiir unterschiedliche Zwecke entwickelt. Hentze
(1991, S. 97 f.) beispielsweise setzt es ein, um das derzeitige mit dem
kiinftig angestrebten Mitarbeiterpotential einer Unternehmenseinheit ver-
gleichen zu kénnen. Im Rahmen einer zweidimensionalen Matrix werden
dabei die Dimensionen ”Personalqualitdt” und deren “strategische Bedeu-
tung” gegeniibergestellt (siche Abbildung 4). Als Kriterien zur Einschit-
zung der Personalqualitét dienen beispielsweise die Motivation, Qualifika-
tion, Kreativitdt und Flexibilitdt. Aus der Gegeniiberstellung von Ist- und
Soll-Portfolio ergeben sich zugleich Hinweise fiir die strategische Entwick-
lung des Mitarbeiterpotentials in den einzelnen Unternehmensbereichen.

Abbildung 4

Human Resources Portfolio

Entwicklungspotential
gegenwairtige niedrig hoch
Leistung
hoch Leistungstriger Spitzenkrifte
(effizient plaziert) (nicht plaziert)
niedrig Mitlaufer Fragezeichen
(ineffizient plaziert) (nicht plaziert)

Quelle: Berthel 1995, S. 291

Das Personal-Portfolio soll vor allem als Beschreibungsinstrument einge-
setzt werden. Es soll Probleme deutlich machen, kann aber selbst keine
Losungswege anbieten. Durch seine wertende Klassifikation erhebt es dar-
tiber hinaus jedoch den Anspruch, Grundlage fiir weitreichende Entschei-
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dungen im Rahmen der Laufbahnplanung zu sein. Darin liegt zugleich auch
die Problematik, zumal die Beurteilungskriterien nicht hinreichend transpa-
rent sind. Vor entwicklungsorientierten Entscheidungen ist deshalb eine
Analyse unabdingbar, warum bestimmte Mitarbeiter ihr Leistungspotential
nicht ausreichend einsetzen.

4.4 Beurteilungsfehler

Die Art und Weise, wie Mitarbeiterbeurteilungen zur Diagnose von organi-
satorischen oder mitarbeiterbezogenen Méngeln wie auch zur Feststellung
von Potentialen in vielen Betrieben eingesetzt werden, sehen Kritiker als
iiberaus problematisch an. Die derzeit in der betrieblichen Praxis eingesetz-
ten Verfahren kénnen nach Auffassung von Becker (1995, S. 53) die in sie
gesetzten Hoffnungen im Hinblick auf eine leistungsgerechte Beurteilung
und Vergiitung, eine Aufdeckung von Qualifikationsliicken oder gar eine
Entdeckung von Qualifikationspotentialen nicht erfiillen. Es werden seines
Erachtens weder die angemessenen Instrumente eingesetzt, noch werden an
sich addquate Elemente angemessen verwendet.

Das Hauptiibel sieht er in der Verwendung merkmalsorientierter oder ana-
lytischer Beurteilungsverfahren, die als Standardinstrument von der Perso-
nalabteilung entwickelt und im Prinzip zur Beurteilung aller Mitarbeiter
eingesetzt werden. Sie entsprechen jedoch nicht den in den verschiedensten
Aufgabenbereichen, auf unterschiedlichen Hierarchieebenen, in unter-
schiedlichen Funktionsfeldern und zu unterschiedlichen Zeiten gestellten
Anforderungen. Schlichtweg fiir "Unsinn” hélt Becker (1995, S. 57) die
”intendierte Multifunktionalitidt” der Beurteilungen. Man kdnne beispiels-
weise nicht erwarten, gleichzeitig Informationen zur Entgeltdifferenzierung
und zur Personalfoérderung zu erhalten.

Hinzu kommen Handhabungsfehler. Sie resultieren teils aus bewuf3ten Be-
urteilungsfilschungen (Berthel 1995, S. 79) zum Beispiel aufgrund von
Sympathien/Antipathien, dem Willen, Mitarbeiter zu behalten oder wegzu-
loben, oder aus der Angst vor negativen Konsequenzen bei einer zu radika-
len Bewertung. Handhabungsfehler erwachsen teilweise aber auch aus un-
bewullten, fiir den Beurteiler selbst nicht erkennbaren Fehlern. Sie kénnen
auf einer falschen Anwendung von Beurteilungsmafstiben (z. B. Nachsicht,
Uberstrenge, Flucht in die Mitte) oder auch auf Wahrnehmungsverzerrungen
(z. B. Halo-Effekt, Nikolaus-Effekt, Kleber-Effekt) beruhen.

Aus all dem zieht Becker (1995, S. 58) die Konsequenz, da3 Beurteilungs-
instrumente unabdingbar aufgabenbezogen, situations- und zeitbezogen,
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funktionsspezifisch sowie eventuell auch mitarbeiterbezogen gestaltet
werden miissen. Dies bedeutet den Verzicht der Personalabteilung auf eine
betriebsweite Definition und Verwendung von Beurteilungsmerkmalen.
Die Merkmale miissen vielmehr im direkten Gespriach zwischen Vorge-
setztem und Mitarbeiter festgelegt und vereinbart werden. Von der Perso-
nalabteilung sollte nur ein allgemeiner Rahmen vorgegeben und das Ver-
fahren implementiert werden. Dariliber hinaus bedarf es eines Trainings der
Beurteiler, um sie mit den Intentionen vertraut zu machen und sie in
Beurteilungstechniken zu schulen.

Polemisch zugespitzt beschreibt Becker (1991) die betrieblichen Verfahren
der Potentialbeurteilung als eine “kafkaeske Komddie”. Eine Potentialbeur-
teilung, wie sie in zahlreichen Unternehmen durchgefiihrt wird, beruht
seines Erachtens auf einer Reihe von unmoglichen oder unausgewiesenen
Grundannahmen. Dazu zéhlt, da§

— eine Definition von Potentialen aufgrund der inhaltlichen Unschirfe
nicht moglich ist,

— die Multidimensionalitéit eine Erfassung gar nicht zulaft,

— Beurteiler weder in der Lage noch willens sind, Potentiale einzuschat-
zen,

— die erforderliche Anforderungsprognose bereits mit groen Problemen
und Unsicherheiten verkniipft ist und

— es kein Verfahren gibt, dall ausreichend valide Daten liefern konnte.

Eine Potentialbeurteilung stellt zweifellos kein wissenschaftlich abgesi-
chertes Verfahren dar. Der Einschdtzung Beckers kann deshalb aus wissen-
schaftlicher Sicht kaum ernsthaft widersprochen werden. Anstelle von Po-
tentialbeurteilung sollte deshalb im Sinne einer groBeren Bescheidenheit
und Entwicklungsoffenheit besser von Potentialeinschdtzung gesprochen
werden.

4.5 Die Rolle der Fuiihrungskrafte

In Abwandlung eines Wortes von Thomas von Aquin ("Handeln lernt man
durch Handeln”) 146t sich behaupten, daf3 Fahigkeiten fiir gegenwirtige und
kiinftige Handlungen nur im (anforderungsreichen) Handeln selbst entdeckt
werden konnen. Dies bedeutet aber auch, dafl ihre "Entdeckung” in erster
Linie im Arbeitshandeln selbst und nur in zweiter Linie oder ergdnzend in
Assessment Centern, Fordergespriachen oder Seminaren moglich ist. Damit
kommt den Fiihrungskridften notwendigerweise eine wichtige Rolle als "Ent-
decker” und “Entwickler” zu.
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Wie dies konkret geschieht, ob es insbesondere eine spezielle Methodik fiir
die Entdeckung von Qualifikationspotential gibt, ist durchaus nicht geklirt.
”Loslassen” im Sinne von Aufgabenerweiterung und -delegation, Ermogli-
chung groBtmoglicher Handlungsspielrdume und teilnehmende Beobach-
tung, stellen einen Ansatz dar, der faktisch praktiziert wird, ohne dafl man
sich dessen immer bewuft ist. Offenbar mangelt es noch an einer Theorie
und Systematik der Potentialentdeckung.

Die tragende Rolle der Fiihrungskrifte bei der Potentialentdeckung ist
einerseits naheliegend und zweckmiBig, denn im unmittelbaren Umgang mit
den Mitarbeitern bei der gemeinsamen Erfiillung und L6sung von Aufgaben
in Ernstsituationen kénnen am ehesten Stirken und Schwichen, Moglich-
keiten und Grenzen erfahren werden. Gleichzeitig besteht ein erhebliches
Mifitrauen gegen eine alleinige Verantwortung der Fiihrungskrifte. Sie
griindet sich vor allem auf der Problematik der Einschitzungskompetenz.
Eberle/Hartwich (1995, S. 124 ff.) konstatieren eine nicht ausreichende
Qualifizierung der Vorgesetzten fiir die Personlichkeitseinschitzung. Nur
vorsorglich sei darauf hingewiesen, daB3 die Personlichkeitseinschitzung
nur bedingt identisch mit der Einschidtzung von Qualifikationspotential ist.
Dennoch 148t sich wohl die Behauptung der nicht ausreichenden Qualifizie-
rung der Fiihrungskrifte fiir die Personlichkeitseinschédtzung auch auf die
Einschitzung des Qualifikationspotentials libertragen.

Wenn von Entwicklungsoffenheit der Potentialeinschitzung gesprochen
wird, so ist daran zu erinnern, dafl die gesamte Personalentwicklungsarbeit
verniinftig nur als ProzeB und partizipativ zu leisten ist. Fiir die Aufgabe der
Potentialeinschidtzung bedeutet dies, da3 zwar den Fiihrungskréften eine
“Impulsfunktion” fiir die Entdeckung und Einschédtzung von Potentialen
zukommt, dafl aber fiir die Verifizierung und genauere Markierung solcher
Potentiale noch andere Personen (und Situationen) ins Spiel kommen (miis-
sen).

Eine Potentialeinschidtzung kann somit nur in der Kooperaton zwischen den
Fiihrungskréften, internen Personalentwicklern, externen Beratern und
Coaching-Partnern und nicht zuletzt den Betroffenen selbst vorgenommen
werden. Die Zusammenarbeit zwischen Fithrungskridften und Personalent-
wicklern kann als vorherrschendes Modell angesehen werden. Durch die
Beteiligung unterschiedlicher Beurteiler, in der Regel der unmittelbaren und
mittelbaren Vorgesetzten sowie der fiir das Personalwesen Verantwortli-
chen, sollen Personalentscheidungen auf eine breitere personelle Basis ge-
stellt und Sympathien oder Antipathien in ihrer Bedeutung relativiert wer-
den. Die Partizipation der Mitarbeiter, insbesondere auf den unteren Hier-
archieebenen, hingegen scheint erst ansatzweise praktiziert zu werden.
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Im Zuge einer fortschreitenden Dezentralisierung und Projektorientierung
der Personalentwicklung liben die Personalentwickler gegeniiber den Fiih-
rungskriften eher eine unterstiitzende, beratende und moderierende Funkti-
on aus. Das Fiihrungskréfte- und Mitarbeitergesprich ist offenbar das vor-
herrschende Instrument zur Verfeinerung und Detaillierung der im Prozef
der Arbeit zunichst nur rudimentér und vorldufig vorgenommenen Einschit-
zung von Lernpotentialen.

Zur Absicherung der Potentialeinschitzung empfiehlt Hilb (1993, S. 23) die
Ableitung von Potentialkriterien aus dem Unternehmensbild, die Integration
des Konzepts in eine Nachfolgeplanung, die Konzentration auf wenige nicht
funktionsspezifische Kriterien, die Auswertung moglichst vieler relevanter
Informationsquellen durch eine kombinierte Mehrpersonenbeurteilung und
die Konzentration auf verhaltensorientierte Verfahren. Gleichwohl! bleibt
immer eine Unsicherheit, ob die gegenwirtig vorhandenen Qualifikationen
fortbestehen werden, ob die vermuteten Qualifikationen tatsdchlich vorhan-
den sind, wenn sie bendétigt werden und ob der Erwerb zukiinftig benétigter
Qualifikationen und deren erfolgreiche Anwendung gelingen. Letztlich
bleibt es eine wertende und somit subjektive Einschidtzung.
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5 Ansatzmoéglichkeiten der Potentialférderung

Eine betriebliche Politik der Nutzung der vorhandenen oder noch zu ent-
wickelnden Potentiale der Mitarbeiter beriihrt eine breites Spektrum rele-
vanter Entscheidungsfelder. Im Mittelpunkt stehen dabei Fragen der Ar-
beitsorganisation, der Personalentwicklung und Gestaltung von Lernprozes-
sen, der Organisaton des betrieblichen Vorschlagswesens, der Gestaltung
von Arbeitszeit- und Entgeltsystemen sowie der Zusammenarbeit zwischen
Management und Betriebsrat. Eine isolierte Anwendung des einen oder
anderen Instruments erscheint immer weniger zielfiihrend zu sein. Notwen-
dig sind vielmehr integrative Strategien, die die Interdepenzen zwischen den
verschiedenen Entscheidungsebenen und Handlungsfeldern im Auge behal-
ten.

5.1 Gestaltung der Arbeit

Qualifikationsdefizite, das heifit nicht vorhandene, nicht (ggf. schnell ge-
nug) beschaffbare oder entwickelbare Qualifikationen der Mitarbeiter be-
oder verhindern die Umsetzung sowohl technisch als auch arbeitsorganisa-
torisch moglicher Losungen. Sie stellen so Barrieren fiir Innovationen dar
und wirken hierdurch limitierend auf unternehmerische Planungen. Auf der
anderen Seite konnen sich durch Potentiale, die bisher nicht ausgeschopft
wurden, neue und innovative Losungsmoglichkeiten er6ffnen.

Im Sinne eines Iterationsprozesses orientieren sich diese beiden Aspekte
an den Qualifikationspotentialen als Ausgangspunkt fiir unternehmerische
Entscheidungen. Die traditionelle Planungskette "Mirkte, Technik/Orga-
nisation, Personal” kehrt sich um (Staudt/Kr6ll/von Héren 1993b, S. 210).
Dabei werden wechselseitige Interdependenzen in der unternehmerischen
Planung beriicksichtigt. Die Arbeitsorganisation ist folglich als Rahmen-
bedingung zu verstehen, deren planerischer Bezugspunkt die Mitarbeiter-
potentiale sein miissen und aus deren Zusammenhang Arbeitsstrukturen
gestaltet werden miissen, die die erwiinschten Potentiale der Mitarbeiter
fordern und fordern.

5.1.1 Arbeits- und Tatigkeitsanalysen

Die Beschreibung menschlicher Verhaltensweisen bei der Arbeitstitigkeit
gibt Auskunft dariiber, welche vorhandenen physischen und psychischen
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Dispositionen eines Menschen (z.B. Fertigkeiten, Denkleistungen, kommu-
nikative und kooperative Leistungsvoraussetzungen) gefordert oder bean-
sprucht werden. Sie liefert auBlerdem Informationen dariiber, welche Fahig-
keiten und Kompetenzen beim Mitarbeiter entwickelt werden miissen, um
Uber- oder Unterforderungssituationen zu vermeiden.

Untersuchungsgegenstand analytischer Prozeduren ist somit der qualifikatori-
sche Gehalt von Arbeitstétigkeiten; das heiit, die in Arbeitstdtigkeiten enthal-
tenen Qualifikationsanforderungen sind einer Operationalisierung zugédngig zu
machen. Unter Qualifikationsanforderungen sind allgemein die aus definierten
Arbeitsaufgaben und den Ausfithrungsbedingungen resultierenden Anforderun-
gen an die Handlungskompetenz eines Mitarbeiters zu verstehen (Luczak 1993).

Betrachtet man die in den Betrieben angewandte Methodik zur Erfassung
qualifikationsrelevanter Anforderungen, so werden solche Informationen
gewonnen aufgrund von

— Stellenbeschreibungen, die oftmals nicht den aktuellen Stand wieder-
geben,

— Riicksprachen mit Herstellerfirmen iiber die Anforderungen beim Um-
gang mit einer neuen Maschine, Anlage usw.,

— Anforderungsprofilen, die auf dem ”Genfer Schema” basieren und die
erforderlichen Leistungsvoraussetzungen (zum Beispiel Geschicklich-
keit, geistige Belastung, Kenntnisse, Verantwortung) sehr global er-
fassen (Euler/Stevens 1965) oder

— Matrizendarstellungen, bei denen die Verantwortlichen aus dem Per-
sonal-, Bildungs- und Fertigungsbereich einzelnen Aufgaben/Funktio-
nen oder Positionen/Berufen pragmatisch erforderliche Qualifizie-
rungsmafinahmen oder Lerninhalte zugeordnet haben.

Auf der Grundlage dieser Vorgehensweisen werden betrieblicherseits dann
Aussagen getroffen, dafl ”systemisches Denken” oder "Denken in Zusam-
menhdngen”, “Kooperationsfahigkeit”, ”Selbstidndigkeit”, "Verantwor-
tungsbereitschaft” usw. beim Einsatz neuer Techniken oder der Gestaltung
effizienter Organisationsstrukturen zunehmen. Es ist problematisch und
mutet spekulativ an, solche Aussagen zu treffen, wenn die analytischen
Methoden, die solche extrafunktionalen Qualifikationen ermitteln konnen,
nicht vorliegen oder nicht angewandt werden.

Der Einsatz arbeitsanalytischer Verfahren kann — trotz teilweise aufwendi-
ger Durchfiihrung — ein empirisch fundiertes Korrektiv zu normativen be-
trieblichen und bildungspolitischen Zielsetzungen bei der Ermittlung von
Qualifikationsanforderungen, der Ableitung von Lernzielen und -inhalten,
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der Gestaltung von Trainingsmethoden oder der Entwicklung beruflicher
Curricula darstellen.

Fiir die Ermittlung qualifikationsrelevanter Informationen sind allerdings
eine Reihe anspruchsvoller inhaltlicher Kriterien an die arbeitsanalytischen
Verfahren zu stellen. Arbeitsanalysen, die speziell fiir die Ermittlung von
Qualifikationsanforderungen eingesetzt werden, miissen einen breit ausge-
legten Qualifikationsbegriff zugrundelegen, der neben den fachlichen An-
forderungen auch die Ermittlung psychischer Leistungsvoraussetzungen,
das heil3t der intellektuellen und sozialen (extra-funktionalen) Anforderun-
gen ermoglicht. Dabei ist nicht nur der Ist-Zustand der erforderlichen Qua-
lifikationen in gegenwirtigen Arbeitssystemen abzubilden, sondern auch
zukiinftige mittelfristige technisch-organisatorische Entwicklungen als
Soll-Vorgaben mit zu beriicksichtigen. Auf dieser Datengrundlage sind dann
Lerninhalte und -ziele zu formulieren, die Bestandteile eines beruflichen
Curriculums sind. Dies wird umso besser gelingen, je stdrker strukturelle
Identitdten zwischen Analyseelement und Lernziel bestehen.

Bewertet man nun diese idealtypischen Kriterien fiir den Einsatz von Qua-
lifikationsanforderungsanalysen, dann zeigen sich folgende Befunde (Sonn-
tag 1989, 1992):

— Auf der einen Seite liegen aufgabenanalytische und funktionsorien-
tierte Ansitze vor, die ausschlieBlich fachliche Funktionen thematisie-
ren. Ausnahmen bilden hierarchische Aufgabenanalysen, die auch in
der Lage sind, deklaratives und prozedurales Wissen und mentale
Modelle zu erfassen. AuBBerdem lassen sich durch sie Strukturierungs-
prinzipien, also die hierarchische und sequentielle Anordnung von
Aufgaben und geeignete Lernsequenzen (beispielsweise vom einfa-
chen zum komplexen) gestalten.

— Werden sogenannte extrafunktionale Qualifikationen ermittelt, dann
koénnen sie bei der zugrunde gelegten methodischen Vorgehensweise
nicht aus der Tatigkeit beschrieben werden, sondern werden quasi von
auflen eingefiihrt. Sie werden mittels sogenannter Attributenlisten, in
denen Eigenschaften/Fahigkeiten aufgelistet sind, und liber Experten-
urteile fiir erforderliche Leistungsvoraussetzungen gewonnen.

— Andererseits liegen Verfahren vor, die eine Erfassung der psychischen
Prozesse bei der Aufgabenerfiillung zwar ermoglichen, aber eine in-
haltlich-fachliche Qualifikationssdarstellung weitgehend nicht leisten
(z. B. neuere handlungsregulatorische Ansitze der Arbeitsanalyse).

— Prospektive Ansitze, die in der Lage sind, auch zukiinftige Anforde-
rungsentwicklungen zu beriicksichtigen, liegen zumindest im deutsch-
sprachigen Bereich nicht vor.
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Fiir betriebliche Bildungsexperten diirfte somit eine inhalts- und funktions-
bezogene Aufgabenbeschreibung attraktiver und nachvollziehbarer sein als
Verfahren, deren theoretischer Hintergrund und psychologische Analyseka-
tegorien fiir sie teilweise schwer verstdandlich sind — auch auf die Gefahr hin,
daf bei der anschlieBenden Ableitung der erforderlichen Qualifikationen
tautologische Schliisse liber lehrbare Titigkeiten und Leistungsvorausset-
zungen zustandekommen und pragmatische Zuordnungen durch Experten
erfolgen.

Entscheidend ist in diesem Zusammenhang, ob mit personalen Foérder-
maflnahmen nur ein sehr verkiirztes und begrenztes fachspezifisches Fertig-
keits- und Kenntnistraining intendiert ist oder ob prozeBiibergreifende,
extrafunktionale Qualifikationen vermittelt werden sollen, wie es die an-
spruchsvollen Anforderungsverlagerungen in der Arbeits- und Berufswelt
zukiinftig dringend nahelegen.

Im folgenden wird ein neuerer Analyseansatz kurz beschrieben, der ver-
sucht, den genannten Kriterien zu geniigen. Der ”"Leitfaden zur qualitativen
Personalplanung bei technisch-organisatorischen Innovationen” (LPI) wur-
de als ein Verfahren zur prospektiven Qualifikationsanforderungsanalyse
fiir industrielle Tatigkeiten entwickelt, die operative, planerische, diagno-
stische und koordinierende Aufgaben umfassen (Sonntag/Schaper/Benz
1996). Das Analyseverfahren liefert fiir eine Reihe von Aufgabenfeldern der
Personalplanung und -entwicklung methodische Unterstiitzung.

— Planung des Personalbedarfs und -einsatzes bei der Reorganisation
von Arbeitsstrukturen: Der LPI erméglicht eine Abschidtzung verin-
derter Mitarbeiterqualifikationen und des Qualifizierungsbedarfs, der
durch die Umstellung und Neugestaltung technisch-organisatorischer
Innovationen entsteht.

— Strategieorientierte Personalplanung und -entwicklung: Die mit dem
Analyseverfahren erhobenen Daten erméglichen eine rechtzeitige, sy-
stematische und gezielte Mitarbeiterqualifizierung, um zukiinftig ge-
forderte Qualifikationen aufzubauen.

— Personalauswahl und -plazierung von Mitarbeitern: Erst durch die
differenzierte Kenntnis der Aufgabenstrukturen von Aufgaben, die ein
Mitarbeiter bewiltigen soll, 148t sich eine valide Auswahl von Pradi-
katoren bzw. Eignungskriterien vornehmen.

— Evaluation von Aus- und Weiterbildungsmafinahmen: Mit den Daten
des LPI kann gepriift werden, ob die Inhalte und Ziele betrieblicher
Aus- und Weiterbildung anforderungsgerecht formuliert und Fihigkei-
ten, Fertigkeiten und Kenntnisse addquat vermittelt werden, die zu-
kiinftig erforderlich sind.
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Die aufgabenanalytisch, informations- und handlungstheoretisch veranker-
ten Analysebereiche des LPI werden insgesamt mit drei eigenstindigen
Teilverfahren operationalisiert, wobei die betrieblichen Expertengruppen
der Stelleninhaber, der unmittelbaren Vorgesetzten der Stelleninhaber und
die Planer von Arbeitssystemen befragt werden. Zielgruppe ist somit die
operative Ebene und das untere und mittlere technische Management eines
produzierenden Unternehmens.

Die Vorgesetztenbefragung dient dazu, sich einen Uberblick iiber die
vorhandenen technisch-organisatorischen Rahmenbedingungen und die
personalwirtschaftliche Situation eines Fertigungsbereichs oder Arbeits-
systems zu verschaffen. Hierzu wird die unmittelbare Fiihrungskraft oder
der Meister, Fertigungsgruppenleiter oder Abteilungsleiter dieses Be-
reichs befragt.

Mit Hilfe der Stelleninhaberbefragung wird eine Auswahl von Mitarbeitern
zundchst zu ihren Formalqualifikationen wie Berufsausbildung und absol-
vierte Schulungsmafnahmen befragt. Anschlieend werden die konkreten
Aufgaben- und Tétigkeitsanforderungen der Position erhoben. Die Befra-
gung enthilt hierzu standardisierte Analysemerkmale und Bewertungs-
schliissel zu Aufgaben und Funktionen, Kommunikations- und Kooperati-
onsanforderungen, informatorische Anforderungen, Anforderungen an Pla-
nungs-, Problemldse- und Entscheidungsleistungen sowie Kenntnisanforde-
rungen.

Bei der Planerbefragung werden leitende oder fiir die technische, organisa-
torische und personale Konzeption des Unternehmens verantwortliche Mit-
arbeiter befragt, die in der Lage sind, giiltige und zuverldssige Aussagen
iiber die Entwicklung des Unternehmens und insbesondere iiber die Verin-
derungen der relevanten Arbeitsstrukturen und -prozesse in einem Progno-
sezeitraum von fiinf Jahren machen zu konnen. Dariiber hinaus werden ihre
Einschitzungen zu den prognostizierbaren und geplanten Verdnderungen
des Aufgabenprofils und der Qualifikationsanforderungen bei Titigkeiten
in den analysierten Arbeitssystemen erhoben.

In mehreren Erprobungsstudien in der Automobil-, Stahl-, Textil- und Che-
mischen Industrie hat der LPI seine grundsitzliche Tauglichkeit gezeigt,
Qualifikationsanforderungen bei industriellen Tatigkeiten ermitteln zu kon-
nen (Sonntag/Schaper/Benz 1995). Dabei werden sowohl inhaltlich-fachli-
che als auch extrafunktionale Qualifikationen beriicksichtigt und tétigkeits-
bezogene, prospektiv und curricular ausgerichtete Qualifikationspotentiale
erfafit.
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5.1.2 Systematik der Handlungsspielraume

MaBnahmen der Arbeitsstrukturierung zielen letztlich immer auf die Ver-
groflerung des Handlungsspielraums der Arbeitnehmer. Analytisch kann
zwischen dem Titigkeits-, Entscheidungs- und Kontroll- sowie dem Inter-
aktionsspielraum unterschieden werden (Grothus 1972; Ulich 1972).

Abbildung 5
Dimensionen des Handlungsspielraums

Interaktionsspielraum
A

Handlungs-
spielraum
/-y nach Alioth 1980

. Entscheidungs-

" und Kontroll-
spielraum
abnehmende vertikale
Arbeitsteilung

Y
Titigkeits- abnehmende Handlungs-
spielraum horizontale spielraum
Arbeitsteilung nach Ulich 1972

Die erste Dimension des Handlungsspielraums, der sogenannte Titigkeits-
spielraum, weist nach Ulich (1972) auf den Umfang der auszufiihrenden
Tatigkeiten einer Kategorie hin (zum Beispiel Hinzunahme weiterer Arbei-
ten an anderen Maschinen). Der Entscheidungs- und Kontrollspielraum, der
die zweite Dimension des Handlungsspielraums darstellt, weist auf den
Umfang dispositiver Tatigkeiten und Anforderungen hin (zum Beispiel
Materialbeschaffung und Bereitstellung). Damit ergibt sich aus einer Ver-
groBerung des Handlungsspielraums eine qualitative und quantitative Er-
weiterung der Tiatigkeiten und Anforderungen. Im Zusammenhang mit
Gruppenkonzepten wird das Modell des Handlungsspielraums um eine dritte
Dimension erweitert, die man als “soziale”, "kommunikative” oder "inter-
aktive” Komponente bezeichnen konnte, den Interaktionsspielraum (Alioth
1980).
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Durch folgende Maflnahmen der Arbeitsstrukturierung wird der Handlungs-
spielraum vergrofert:

— Verringerung von Zeitzwdngen: Durch den Einbau von Puffern zwi-
schen den Arbeitsstationen wird den Arbeitspersonen ermdglicht, fiir
die Dauer von 10 bis 15 Minuten vor- oder nachzuarbeiten.

— Systematischer Arbeitsplatzwechsel (job rotation): Die Arbeitsinhalte
selber werden nicht verdndert, sondern mehrere Arbeitspersonen
wechseln in einem vorgegebenen Rhythmus die Arbeitspldtze und
damit auch die Aufgaben.

— Arbeitserweiterung (job enlargement): Der Umfang des Arbeitsinhalts
wird vergroflert, d. h. den Arbeitspersonen werden mehrere dhnliche
Arbeitsaufgaben iibertragen, die aber auf gleichem Qualifikationsni-
veau liegen; diese Methode fiihrt zu héheren Zyklus- und Taktzeiten.

— Arbeitsbereicherung (job enrichment): Die Art des Arbeitsinhalts wird
derart verdandert, dafl den Arbeitspersonen gréfBere Dispositionsspiel-
rdume iibertragen werden und somit hohere Forderungen an die Qua-
lifikationen gestellt werden.

Die Anwendung dieser Arbeitsstrukturierungsmaflnahmen ist sowohl auf
einzelne Arbeitspersonen als auch auf Gruppen moglich. Bei der Etablie-
rung teilautonomer Arbeitsgruppen mit erweiterten Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdumen wird einer Arbeitsgruppe ein umfassender Arbeits-
auftrag tibertragen; iiber die Art seiner Ausfiihrung kann sie im Rahmen
vorgegebener Ziele, Zeitvorgaben und technischer Bedingungen entschei-
den, zum Beispiel iiber die Verteilung der Arbeitsaufgaben auf die Gruppen-
mitglieder (Luczak/Kings/Ruhnau 1996).

Die Effekte der verschiedenen Arbeitsstrukturierungsmaf3nahmen auf den
Handlungsspielraum der Mitarbeiter werden unterschiedlich beurteilt. Wihrend
job enrichment eindeutig qualifizierende Elemente im Sinne der Personlich-
keitsentfaltung enthilt, werden job enlargement und insbesondere job rotation
lediglich unter dem Aspekt der Reduktion von einseitiger Belastung positiv
beurteilt. Teilautonome Arbeitsgruppen stellen dagegen die konsequenteste
Umsetzung von ArbeitsstrukturierungsmafSnahmen dar, weil sie den Arbeitsper-
sonen die grofte individuelle und kollektive Autonomie, das hei3t den grofiten
Handlungsspielraum, geben (Duell/Frei 1986).

5.1.3 Prinzipien der Arbeitsgestaltung

Grundlegend zu unterscheiden sind die Prinzipien der differentiellen und
der dynamischen Arbeitsgestaltung sowie der ganzheitlichen Arbeitsinhal-
te (Luczak 1993).
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Prinzip des Angebots unterschiedlicher Arbeitsinhalte

Eine durchgehend gleiche Arbeitsgestaltung schopft das unterschiedliche
Qualifikationspotential aller Mitarbeiter nicht unbedingt aus. Vielmehr soll-
te sich die Arbeitsgestaltung an den personalen Eigenheiten der Aufgaben-
triger (Arbeitspersonen) ausrichten. Damit sollen die Nachteile der soge-
nannten schematischen Organisation aufgeldst werden, ohne die Nachteile
der individuellen Stellenbildung dagegen einzutauschen. In Anlehnung an
Ulich definiert Ziilch (1984) die sogenannte “differentielle Arbeitsgestal-
tung” als die “Gestaltung eines Makro-Arbeitssystems in der Weise, daf}
unterschiedlich geeigneten und motivierten Mitarbeitern, mehrere Formen
der Arbeitsorganisation, mit verschieden ausgeprigten Arbeitsinhalten,
gleichzeitig angeboten werden kénnen”.

Die differentielle Arbeitsgestaltung sichert das Angebot mehrerer Arbeits-
systeme, zwischen denen die Arbeitsperson wihlen kann. ”Bei der Umset-
zung dieses Prinzips in die Praxis besteht dann eine wesentliche Aufgabe
darin, innerhalb eines bestimmten Tatigkeitsspektrums verschiedenartige
Arbeitssysteme mit unterschiedlichen Anforderungen nach Art und Anzahl
zu bestimmen, sie sinnvoll nebeneinander einzurichten und in geeigneter
Weise zu organisieren” (Ziilch/Starringer 1984). Damit kann den interindi-
viduellen Differenzen der Arbeitspersonen Rechnung getragen werden. Als
Beispiel kann das Angebot unterschiedlicher Gerédte zum Schreiben von
Texten (Schreibmaschine/EDV-Textverarbeitung) oder unterschiedlicher
Werkzeugmaschinen (Universal-/CNC-Drehmaschine) zur Drehbearbeitung
genannt werden (Ulich 1978).

Prinzip der dynamischen Arbeitsgestaltung

Es existieren nicht nur Unterschiede zwischen verschiedenen Personen,
auch die einzelne Arbeitsperson selbst entwickelt sich im Lauf der Zeit.
Dadurch kommt es zu Anderungen in Auffassungen, Arbeitshandlungen,
Konnen usw. bei ein- und derselben Person.

Durch das Prinzip der dynamischen Arbeitsgestaltung soll die Entwicklung
der Arbeitsperson gefdrdert werden. Damit ist die Moglichkeit der Erweite-
rung (Entwicklung) bestehender Arbeitssysteme, die Schaffung neuer Ar-
beitssysteme sowie die Moglichkeit des Wechsels zwischen den verschiede-
nen Arbeitssystemen gemeint. Das Arbeitssystem soll entsprechend der
persénlichen Entwicklung dynamisch verdandert werden.

Als Beispiel kann die qualifizierende Entwicklung der Sekretdrin von der
Beherrschung der Schreibmaschine bis hin zum Textsystem oder die Ent-
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wicklung des Drehers von der Beherrschung der Universal- zur CNC-Ma-
schine genannt werden.

Prinzip der ganzheitlichen Arbeitsinhalte

Die Forderung nach ganzheitlichen Tdtigkeiten kann nicht absolut gestellt
werden. Im Rahmen gesellschaftlicher und betrieblicher Arbeitsteilung wird
niemand alleine ein Produkt konstruieren, fertigen und verkaufen kdnnen.
Ganzheitlichkeit orientiert sich an der gesellschaftlich durchschnittlichen
Teilung der Arbeit einerseits und den Fahigkeiten und Arbeitspotentialen
des einzelnen Mitarbeiters andererseits. Ganzheitliche Arbeitsinhalte bein-
halten also eine mdglichst lange Beteiligung am Produktionsprozefl von der
Entwicklung bis zur Fertigstellung eines Produktes.

Als MafBstab kann hier der Begriff der Personlichkeitsentfaltung gelten,
nach dem Arbeitstdtigkeiten hierarchisch und sequentiell vollstindig sein,
das heifit planende, ausfiihrende und kontrollierende Elemente beinhalten
sollen. Die Tiefe der vertikalen Arbeitsteilung wird durch dieses Prinzip
reduziert. Auch die dynamische Arbeitsgestaltung wirkt in dieses Prinzip
ein. Bei ausreichender Einarbeitung kann der Wunsch entstehen, an der
Herstellung eines Produktes friither beteiligt zu werden und es auch weiter-
gehend zu bearbeiten. Somit ist die Beschreibung einer ganzheitlichen
Tatigkeit auch von der sie ausfilhrenden Person und deren Entwicklung
abhingig.

Als Beispiel sei das Verfassen eines Textes von der Idee bis zur druckreifen
Fertigstellung oder die Herstellung eines Drehstiickes von der Programmie-
rung der CNC-Maschine bis zur Qualitédtskontrolle genannt.

5.1.4 Organisation durch Gruppenarbeit

Das arbeitsorganisatorische Prinzip der Gruppenarbeit hat bei der Entwick-
lung von Unternehmen zur lernenden Organisation einen entscheidenden
Stellenwert (John/Ruhnau/Metz 1996). Die Gruppe ist das verbindene
Subsystem zwischen individuellem und organisationalem Lernen. Individu-
elles Wissen wird auf diesem Wege in die Organisation hineingegeben
(Transferfunktion). Zugleich ergeben sich durch Arbeit an einer gemeinsa-
men Aufgabenstellung kollektive Lernprozesse (kollektive Lernfunktion).
Die Vorteile der Gruppe zeigen sich insbesondere bei Problemstellungen,
die sich aus komplexen Umwelten ergeben. Die Gruppe hat ein breiteres
Wissensspektrum und bietet originellere Losungen, ist risikobereiter und
kann gemeinsame Losungen sozial legitimieren (Staehle 1990).
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Unter Gruppenarbeit wird die qualifizierte und teilautonome Gruppenarbeit
verstanden, bei der mehrere Personen dauerhaft in einer organisatorischen
Einheit "Teilautonome Arbeitsgruppe (TAG)” mit hoher Eigenverantwor-
tung zum Zweck der gemeinsamen Erfiillung von Arbeitsaufgaben unter
einer gemeinsamen Zielsetzung zusammenarbeiten. Dabei werden von der
Gruppe zuséitzliche Aufgaben (zum Beispiel Material- und Werkzeugdispo-
sition, Steuerung, Arbeitsverteilung, Personaldisposition, Qualitétssi-
cherungs- und Priifaufgaben, Instandhaltungstédtigkeiten) wahrgenommen,
das heifit Prinzipien der Job-Rotation, der Arbeitserweiterung, der Arbeits-
bereicherung und der Selbststeuerung finden Anwendung. Der Autonomie-
grad solcher Gruppen kann in weiten Bereichen variieren. Die Gruppenmit-
glieder erhalten eine ganzheitliche Arbeitsaufgabe zur eigenverantwortli-
chen Bearbeitung. Es liegt somit in ihrer Kompetenz, die Teilaufgaben
innerhalb des Systems selbsténdig zu verteilen und damit auch die Kontrolle
tiber die Arbeitsabliufe zu iibernehmen. Die individuelle Ablaufkontrolle
im Sinne einer Beaufsichtigung durch Vorgesetzte entfillt und mufl durch
eine ergebnisorientierte Kontrolle des Systems als Ganzheit ersetzt werden
(Ulich/Alioth 1977).

Fiir die Effektivitdt von Gruppenarbeit sind folgende Voraussetzungen not-
wendig (Ulich/Alioth 1977):

— Die gemeinsame Arbeitsaufgabe mu8 fiir alle Gruppenmitglieder tiber-
schaubar sein.

— Die zur Erfiillung dieser Arbeitsaufgabe notwendigen Tétigkeiten oder
Arbeitsplitze sollen einen inneren Zusammenhang aufweisen.

— Die Arbeitsgruppe sollte beziiglich der festgelegten oder vereinbarten
Fertigungsziele laufend eine Riickkopplung beziiglich der Zielerrei-
chung erhalten.

— Die Zusammensetzung und Grofle der Gruppe sollten der Arbeitsauf-
gabe angepalt und ebenfalls {iberschaubar sein (drei bis zehn Grup-
penmitglieder).

— Die Arbeitsgruppe mufl eigene Regeln fiir die interne Kooperation
sowie fiir die Probleml&sung entwickeln konnen.

— Die Mitglieder einer Arbeitsgruppe sollten flexibel fiir verschiedene
Teilaufgaben einsetzbar sein.

Mit der Einfiihrung von Gruppenarbeit im Unternehmen verdndert sich ganz
im Sinne von Lean Management auch das Tétigkeitsbild des Fiihrungsper-
sonals und dessen Rolle. In der klassischen, hierarchischen Einteilung von
Werkstattmeister, Vorarbeiter, Einrichter, Maschinenfiihrer und Maschi-
nenbediener werden eine oder mehrere Hierarchieebenen, zum Beispiel die
Vorarbeiter- und Einrichterebene wegfallen und sich die Rolle der Fiih-
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rungskrifte von der Koordinations- und Uberwachungsfunktion zur fachli-
chen und personellen Betreuung im Sinne einer Unterstiitzung der Autono-
mie der Gruppe entwickeln.

Eine spezielle Form der Gruppenarbeit ist die Teamarbeit. Teamarbeitsfor-
men sind operative Gremien, zum Beispiel Problemlosegruppen, Qualitéts-
zirkel, Auftragsteams etc. die sich in regel- oder unregelméfigen Abstinden
zur Erfiillung einer gemeinsamen Aufgabe treffen, ohne dabei eine eigene
Organisationseinheit in der Unternehmensstruktur zu bilden. Diese Organi-
sationsform bietet in Ergidnzung zur Gruppenarbeit die Moéglichkeit zur
bereichsiibergreifenden Kooperation.

Der umfassendere Begriff "Neue Formen der Arbeitsorganisation (NFAQO)”
faBt die Gruppen- und Teamarbeitsformen mit dem Ziel vermehrter Selbst-
steuerung und Wahrnehmung von Eigenverantwortung zusammen (vgl. Ab-
bildung 6).

Abbildung 6
Neue gruppenorientierte Unternehmensstrukturen

ABB — Gruppe (TAG)

Service: Kaufm.

Funktionen N Produktions-
Entwicklung ﬂ gruppe A
Sy W
RS
.......... w Team
Produktionsgruppe B

Vision:  Unternehmen aus Autonomen Betriebsbereichen (ABB) und Teil-
autonomen Gruppen (TAG) sowie bereichsiibergreifender Team-
arbeit

Legende: Mawi = Materialwirtschaft;

AV = Arbeitsvorbereitung
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Abbildung 7
Arbeitssystem
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Die Realisierung von dezentralen Strukturen und die damit verbundene
Verlagerung der Verantwortung auf die Ausfiihrungsebene fiihrt zu einer
verdnderten Betrachtung des Arbeitssystems. Von besonderer Bedeutung
sind dabei die Schnittstellen (In- und Output), jeweils beschrieben durch die
systemtechnischen Groflen Material, Information und Energie (vgl. Abbil-
dung 7). Der eigentliche, aus der Arbeitsaufgabe resultierende Arbeitsab-
lauf verbleibt dann im Sinne einer Teilautonomie aufBerhalb der planeri-
schen Betrachtungen. Die Planung hat lediglich die Riickmeldung beziiglich
des erzielten Arbeitsergebnisses sicherzustellen.

Insgesamt sprechen fiir die Einfiihrung neuer Formen der Arbeitsorganisa-
tion sowohl wirtschaftliche als auch mitarbeiterorientierte Griinde. Dies
sind im einzelnen

die Zunahme der Automation,

Just-in-Time Forderungen der Kunden,

die Steigerung der Qualitdtsanforderungen und
ein effizienter Personaleinsatz.

Aus diesen Verédnderungen ergeben sich weitreichende Konsequenzen (vgl.
Abbildung 8) fiir die Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Unternehmen
sowie fir die Unternehmenskultur (corporate identity).
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Abbildung 8
Interdepenzen zwischen Organisation und Rollenverstindnis
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Die Unternehmenskultur umschreibt einen Zustand, der von lidngerfristiger
Dauer ist (Neuberger/Kompa 1987). Das Konzept besteht darin, im Unter-
nehmen eine Atmosphére zu schaffen, die es jedem Mitarbeiter und jeder
Mitarbeiterin erlaubt, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren und auch
in Zeiten wirtschaftlicher Talsohlen alles zu tun, damit es dem Unternehmen
und den Mitarbeitern wieder besser geht. Traditionell erzielen vor allem
GroBfirmen den Effekt der Identifizierung mit dem Unternehmen durch
vielfaltige Sozialleistungen, zusitzliche Vergiinstigungen (Jahreswagen,
preiswerte Haushaltsgerite, giinstige Privatkredite, Betriebsrente, unterneh-
menseigene Sportstidtten und Urlaubseinrichtungen usw.) und eine Quasi-
Beschiftigungsgarantie. Hinzu kommen eigene Stidbe der innerbetrieblichen
Weiterbildung. Im Zusammenhang mit Lean Management kommt der Unter-
nehmenskultur eine umfassendere Bedeutung zu.

Die Etablierung von Neuen Formen der Arbeitsorganisation (NFAO) verén-
dert das Geflige eines Unternehmens nachhaltig (Luczak/Krings/Ruhnau
1996). Die Mitarbeiter in den Gruppen haben grofBlere Freirdume und lernen
in der Regel schnell, diese zu nutzen. Stellt sich die Fiihrung auf dieses
verdnderte Verhalten der Mitarbeiter ein und unterstiitzt die Entwicklungen
durch ein entsprechendes Fithrungsverhalten, so bleiben die Erfolge nicht
aus. Die Mitarbeiter arbeiten effektiver und mit gréBerer Verantwortung.
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5.1.5 Integration von Arbeiten und Lernen

Allein mit Aus- und Weiterbildung ist der Wandel in den Unternehmen nicht
zu bewiltigen. Traditionelle Bildungsarbeit in Form von internen und exter-
nen Lehrgidngen und Seminaren stellt zwar eine notwendige, aber keines-
wegs mehr hinreichende Bedingung fiir die Losung betrieblicher Fragestel-
lungen dar. Notwendig ist vielmehr eine integrative Strategie, in der formel-
Ies und informelles Lernen eingebunden sind und die Weiterbildung der
Mitarbeiter mit der Personal- und Organisationsentwicklung verkniipft ist
(Heeg/Miinch 1993).

Es ist sicherlich nicht libertrieben, wenn Ulich (1992, S. 107) feststellt, daf
Personalentwicklung heute vor allem in der Arbeitstitigkeit und durch
Gestaltung von Arbeitstitigkeiten stattfindet. Dies ist insbesondere in dem
Ziel, die Handlungskompetenz und die Personlichkeitsentwicklung des ein-
zelnen zu fordern, begriindet. Fiir den Arbeitsplatz als Lernort sprechen
nicht zuletzt eine Reihe von Vorteilen:

— die Rahmenbedingungen werden eingebunden,
das Lehren und Lernen erfolgt praxisorientiert,

der Transfer des Erlernten wird erleichtert,
der Lernerfolg ist besser wahrzunehmen (Schmiel 1990).

AufBerdem konnen individuelle Fiahigkeitspotentiale, also Lerntempo und
Vorkenntnisse besser erkannt und beriicksichtigt werden. Begiinstigungen
des Lernens am Arbeitsplatz, die jedoch noch nicht empirisch gesichert sind,
stellen

— die Forderung der Motivation fiir arbeitsplatzexternes Lernen und der
Weiterbildungsbereitschaft,

— die Entwicklung von VerantwortungsbewuBtsein,

— die Regeneration des Kenntnisstandes und des Erfahrungswissens so-
wie

— das Training der Geldufigkeit dar (Miinch 1990, S. 147 f.).

Zum anderen sprechen 6konomische Griinde dafiir, denn die Kosten werden
gesenkt, da der Mitarbeiter nicht so lange seinem Arbeitsplatz fern bleibt
und gleichzeitig produktive Arbeitsleistungen erbringen kann.

Das von den Arbeitspsychologen Frei, Duell und Baitsch (1984) vorgestellte
theoretische Konzept der arbeitsimmanenten Qualifizierung sieht in der
konkreten Arbeitssituation ein zentrales Mittel zur Formung der Personlich-
keit und Nutzung von Qualifikationspotentialen. Zugrundegelegt wird die
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Sichtweise des Menschen als eines autonomen Subjektes, das zur Regulie-
rung der Beziehungen mit der Umwelt und zur Selbstregulation fihig ist.

In einer Studie von Franke und Kleinschmidt (1987; auch Franke 1993)
wurden folgende lernrelevante Merkmale der Arbeitssituation als bedeut-
sam angesehen: Problemhaltigkeit, Handlungspielraum, Variabilitit, Inte-
gralitit, soziale Unterstiitzung und qualifikatorischer Nutzwert.

Problemhaltigkeit: Diese Dimension bezieht sich auf das Ausmaf der erfor-
derlichen Denkprozesse in der Arbeit. Hierbei entscheidende Merkmale sind
etwa die Neuartigkeit der Arbeit, Klarheit und Vollstdndigkeit der Zielbe-
stimmung, Fachwissen oder Planungsbedarf.

Handlungsspielraum: Diese Dimension betrifft die Menge der objektiven
“Freiheitsgrade” bei der Verrichtung der Arbeit, also die unterschiedlichen
Moglichkeiten zu aufgabengerechtem Handeln. Der Handlungsspielraum
hdngt davon ab, ob der Arbeitende an der Organisation des Arbeitsablaufs
beteiligt ist, selbst liber die Vorgehensweise bei der Arbeit entscheiden
kann, ob er die Arbeitszuteilung beeinflussen kann, ob er bei der Arbeit neue
Vorgehensweisen ausprobieren kann.

Abwechslungsreichtum: Diese Dimension bezieht sich auf die Hiufigkeit
der Verdnderung der Arbeitssituation und des organisatorischen Arbeitsum-
feldes. Sie hdngt zum Beispiel davon ab, in wievielen betrieblichen Arbeits-
bereichen (Einkauf, Verkauf, Arbeitsvorbereitung, Fertigung, Entwicklung,
Qualitédtskontrolle, Reparatur, Kundendienst usw.) der Lernende eingesetzt
wird, wieviele Betriebsabteilungen er durchlduft, und wie hiufig er aus dem
Arbeitsprozef herausgezogen und an anderen Lernorten ausgebildet wird (=
”lokale Mobilitit”).

Volistidndigkeit der Handlung: Hier wird die Vielfalt der Handlungsfunktio-
nen, die bei der Arbeit zu erfiillen sind, thematisiert. Diese Dimension steht
zur (vertikalen) Arbeitsteilung und Parzellierung der Titigkeitsstrukturen
in kontridrer Beziehung. Der Vollstdndigkeitsgrad wird bestimmt durch die
Anzahl der Operationen im Bereich der Orientierung, Planung, Ausfiihrung
und Kontrolle, an denen der Lernende beteiligt wird.

Qualifikatorischer Nutzwert: Gemeint ist die Einschitzung der Verwer-
tungschancen der fiir die Bewéltigung der aktuellen Arbeiten notwendigen
Qualifikationen im Hinblick auf das kiinftige Berufsleben. Die kiinftigen
Verwertungschancen werden im wesentlichen durch die technologische
und organisatorische Entwicklung sowie den kiinftigen Produktbedarf be-
stimmt.
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Soziale Unterstiitzung: Diese Dimension bezieht sich auf die Anregungen
und die Hilfe, die der Lernende von den Mitarbeitern des Betriebes be-
kommt. Soziale Unterstiitzung wird wesentlich durch Organisation und
Fiihrung mitbestimmt.

Ob die genannten lernrelevanten und potentialbezogenen Arbeitsmerkmale
fordernd oder behindernd wirken, hingt nach Erkentnissen der Studie zum
einen von iibergeordneten Rahmenbedingungen ab. Dazu gehoren Faktoren
wie das Betriebsklima, die Organisationsstruktur oder der Stand der Techno-
logieentwicklung. Zum anderen sind personenseitige Merkmale von Bedeu-
tung. Je nach Motivation, Fachwissen, Intelligenz usw. kann zum Beispiel
ein bestimmter Problemhaltigkeitsgrad der Arbeit als Uberforderung, Her-
ausforderung oder Unterforderung erlebt werden.

5.2 Personalentwickiung

Ob in einem Unternehmen Qualifikationspotentiale voll, intensiv und inno-
vativer Kraft ausgeschopft werden und ob die Mitarbeiter die Chance haben,
sich mit all ihren Fidhigkeiten einzubringen, ist nicht zuletzt eine Frage der
Personalentwicklung. Damit sind alle MaBBnahmen gemeint, "die geeignet
sind, die Handlungskompetenz der Mitarbeiter weiterzuentwickeln, zu er-
halten und stdndig zu erneuern, und zwar mit dem Ziel, den Unternehmens-
erfolg unter weitestgehender Beriicksichtigung der Mitarbeiterinteressen zu
sichern (Miinch 1995, S. 15 f.).

5.2.1 Veranderte Karrieremuster

Ein traditionelles Element jeder Personalentwicklung ist die Karriere- und
Laufbahnplanung, insbesondere fiir den Fiihrungskriftenachwuchs. Karrie-
replanung wird von Becker als “gedankliche Vorwegnahme einer Stellen-
folge aus Unternehmens- und aus Mitarbeiterinteresse” verstanden (Becker
1993, S. 274). Instrumente sind die Selbstanalyse, Karrieregespriche, Kar-
riere-Workshops und Nachfolgeplanung (Weitbrecht 1992, S. 1120 ff.).
Idealtypisch verlduft die Karriereplanung dabei wie folgt:

— Personalrunde (Vorstellen geeigneter Mitarbeiter)

— Karriereberatung (Selbstbild/Fremdbild im Gesprich mit den Mitar-
beitern),

— Entwicklungskarriere-Workshop (Potentialerfassung)

— individueller Entwicklungsplan (Festlegung von Forderzielen und
-mafBBnahmen).
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Unter Karriere wurde lange Zeit einzig der Aufstieg in hierarchisch héhere
Positionen mit einer groBeren Fach- und Personalverantwortung verstanden.
In dem Malle, in dem Hierarchien abgebaut werden, Verantwortung dele-
giert wird und die Grenzen zwischen Funktionen und Abteilungen aufge-
weicht werden, muB} sich auch das Karriereverstdndnis wandeln. Weitbrecht
(1992, S. 1114) schldgt deshalb vor, unter Karriere eine "Folge von objektiv
wahrnehmbaren Positionen innerhalb betrieblicher Strukturen im Zeitab-
lauf” zu verstehen. Eingeschlossen wiren damit auch Abwirts- und Seit-
wirtsbewegungen.

Fiir die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte hat diese Entwicklung eine unmit-
telbare Konsequenz: In flachen Hierarchien mit wenigen Hierarchieebenen
ergeben sich zwangslidufig auch weniger Aufstiegs- und Beférderungsmog-
lichkeiten. Gerade darin bestand jedoch bislang immer ein zentrales Moti-
vationsmittel (Kramer/Winter 1980, S. 36 ff.). Uber Karriere und die damit
verbundene Stellung, verbunden mit Insignien wie Titel, Budgetverantwor-
tung, Raumausstattung, Dienstwagen und #hnliches erfolgte die Statuszu-
weisung, definierte sich das Selbstgefiihl. Im Zuge der Einfiihrung flacher
Hierarchien haben viele Fiihrungskrifte davon Abstriche hinnehmen oder
gidnzlich Abschied nehmen miissen. Erstmals sind in den vergangenen Jah-
ren auch die Fihrungskrifte vom Arbeitsplatzabbau in groflerem Umfang
betroffen gewesen.

Fiir die Karriereplanung von Nachwuchskriften bedeutet dies, kiinftig stér-
ker einen horizontalen Aufgabenwechsel vorzunehmen. Von angehenden
Fiihrungskriaften wird erwartet, dal sie iiber Erfahrungen in verschiedenen
Aufgabenfeldern, in unterschiedlichen Werken und Tochtergesellschaften
verfiigen (Hirschbrunn 1994, S. 16). Der Arbeitsplatzwechsel (job rotation)
wird damit zu einem wichtigen personalwirtschaftlichen Instrument.

Zunehmende Bedeutung gewinnen in den (groferen) Unternehmen aufler-
dem tempordre Organisationsformen (Schusser 1995, S. 129). Namentlich
bei komplexen Aufgabenstellungen treten Projektgruppen, task forces und
andere zeitlich begrenzte Arbeitsgruppen neben und anstelle der mehr funk-
tions- als prozeBorientierten Aufbauorganisation. Dazu werden unter einem
Projektieiter Fachleute aus den betreffenden Abteilungen zusammengefalit.
Fiir die Mitglieder der Projektgruppen stellt diese Form der interdiszipliné-
ren und abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit eine neue Herausforde-
rung dar. Sie vertreten ihr Fachgebiet eigenverantwortlich, sie lernen fachii-
bergreifend zu denken, sie erleben Kooperation und Entscheidungsfindung
durch Konsens. Es ist deshalb nur folgerichtig, wenn die Unternehmen die
Mitwirkung und Leitung von Projektgruppen als ein Feld entdeckt haben,
um kiinftige Fiihrungskrifte zu identifizieren und zu entwickeln.
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Was in der Theorie und auf der Modellebene erfolgversprechend ist, bereitet in
der praktischen Umsetzung indessen eine Reihe von Problemen, denn Mitarbei-
ter aus unterschiedlichen Bereichen und sogar Hierarchieebenen miissen inter-
disziplindr zusammenarbeiten, um die Projektziele zu erreichen. Als entschei-
dend fiir das Gelingen haben sich eine sorgfiltige Auswahl der Gruppenmitglie-
der, eine griindliche Vorbereitung und die Festlegung von Spielregeln erwiesen.
AuBerdem sollte der Projektleiter iiber ausreichende soziale Kompetenzen
verfiigen, um die Projektgruppe moderierend zu leiten (Witt 1994).

5.2.2 Entwicklung zielgruppenspezifischer Konzepte

Die Entwicklung von strategischen Erfolgspotentialen war in den Unternehmen
lange Zeit gleichbedeutend mit der Auswahl und Entwicklung von geeigneten
Nachwuchsfiihrungskriéften. Diese selektive Strategie der Personalentwicklung
wird den heutigen Anforderungen in den Betrieben nicht mehr gerecht.

Obwohl die betriebliche Weiterbildung ldngst nicht mehr auf die Gruppe der
Fiihrungskrifte beschrédnkt ist, werden grofSe Mitarbeitergruppen noch kaum
von der organisierten, seminarmifig betriebenen Weiterbildung erfafit. Im
Hinblick auf die Entwicklung lernender Organisationen erscheint diese Ver-
teilung nicht angemessen. Es besteht vielmehr die Notwendigkeit, grundsitz-
lich alle Mitarbeiter an betrieblichen Lernprozessen zu beteiligen (Weify 1993,
S. 426). Aufgrund des “time-lags” zwischen Planung und Realisierung, der
verfiigbaren personellen und finanziellen Ressourcen und nicht zuletzt auch
wegen der Interessen und Bediirfnisse vieler lernungewohnter Mitarbeiter,
reicht eine einfache Ausweitung des quantitativen Umfangs der Weiterbildung
dazu nicht mehr aus. Notwendig ist eine andere Art der Qualifikationsvermitt-
lung, die intentionale und informelle Lernprozesse miteinander verbindet, die
Lern- und Gestaltungsspielrdume in der Arbeitssituation eroffnet und eine
Selbststeuerung von Lernprozessen zuldf3t (Frieling/Staudt 1994).

Der Anspruch, grundsitzlich alle Mitarbeitergruppen in das System der
betrieblichen Personalentwicklung einzubeziehen, macht dariiber hinaus
zielgruppenspezifische Konzepte erforderlich, die den Besonderheiten der
beruflichen Situation wie dem Lern- und Arbeitsverhalten Rechnung tragen.
Exemplarisch soll dies deutlich gemacht werden am Beispiel der weiblichen
und der dlteren Mitarbeiter sowie der Un- und Angelernten.

Frauen

Das gestiegene Qualifikationsniveau der Frauen hat zu einem neuen Selbst-
verstdndnis beigetragen. Immer mehr Frauen mochten Familie und Beruf
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nicht nur voriibergehend, sondern auf Dauer miteinander verbinden. Als ein
Hindernis bei der Verwirklichung dieses Zieles erweisen sich lingere Ab-
wesenheiten aus dem Beruf. RegelmiBig werden die Qualifikationen weib-
licher Mitarbeiter in diesen Zeiten zumindest partiell entwertet. Angesichts
hoher Ausbildungs- und Einarbeitungskosten besteht, namentlich bei hoch-
qualifizierten Arbeitskriften, ein betriebliches Interesse, diese Mitarbeite-
rinnen langfristig im Unternehmen zu halten. Eine Reihe von meist gréeren
Betrieben versucht deshalb, die Riickkehr nach familienbedingten Unterbre-
chungen durch gezielte Malnahmen zu erleichtern. Dazu gehéren

— Moglichkeiten flexibler Arbeitszeitgestaltung (z. B. Teilzeitarbeit,
Job-sharing),

— Regelungen zur Gestaltung der Familienpause iiber den gesetzlichen
Erziehungsurlaub hinaus,

- — Wiedereinstellungszusagen,

— MaBnahmen zum Erhalt der Qualifikationen (z. B. Weiterbildungsan-
gebote, Vertretungstatigkeiten) und

— Angebote zur Kinderbetreuung.

In einer Befragung gab immerhin die Hilfte der Betriebe an, einen eigenen
Beitrag zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu leisten (Herrmann
1992). Einzelne, vor allem gréBere Unternehmen, haben eine Vorreiterrolle
iibernommen. So wurde bei der IBM Deutschland ein Tarifvertrag verein-
bart, der eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie zum Ziel hat
(IBM 1996). Kern des Vertrages ist die Ausdehnung der Erziehungszeit auf
bis zu zehn Jahre und die Moglichkeit, eine Teilzeitarbeit aufzunehmen.
Wihrend der Erziehungs- oder Pflegezeit haben die Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, ihre Qualifikation durch die Teilnahme an entsprechenden Schu-
lungsangeboten der IBM aktuell zu erhalten.

Altere Arbeitnehmer

Besonders bei dlteren Mitarbeitern wird hdufig unterstellt, sie konnten die
Dynamik des Wandels in den Unternehmen nicht mehr mitvollziehen. Sie
gelten als weniger flexibel, leistungs- und umstellungsfihig. Dies findet
seinen Ausdruck nicht zuletzt in geringeren Weiterbildungsquoten (Schmidt
1995, S. 870), den geltenden Vorruhestandsregelungen sowie der Priferenz
der Betriebe fiir jiingere Bewerber bei der Besetzung von Arbeitsplidtzen.

Dem stehen jedoch Erkenntnisse der Lern- und Altersforschung gegeniiber,
die darauf hinweisen, da es keinen generellen Leistungsabfall bei Alteren
gibt (Straka 1991, S. 642). Das Leistungsvermdgen hidngt vielmehr in hohem
MafBle davon ab, inwieweit die Lebens- und Arbeitsbedingungen als anre-
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gend, vielseitig und gestaltbar erlebt werden. Aullerdem verfiigen gerade
dltere Arbeitnehmer aufgrund ihrer langjdhrigen beruflichen Erfahrungen
iber eine Reihe von Qualifikationen, die auch kiinftig von Bedeutung sind.
Dazu gehort beispielsweise die Fiahigkeit zur Meisterung ungewohnter Si-
tuationen oder das in keinem Curriculum zu vermittelnde Erfahrungswissen.
Viele Unternehmen, die zu einem drastischen Personalabbau gezwungen
waren, haben schmerzlich erfahren miissen, daB sie dadurch zugleich einen
erheblichen Verlust an Potentialen erlitten haben.

Aufgrund der demographischen Entwicklung ist davon auszugehen, da3 der
Anteil der 25- bis 44jihrigen an der Erwerbsbevolkerung zuriickgehen und der
Anteil der Alteren relativ zunehmen wird. Berufliche Leistungen werden damit
in Zukunft wieder in héheren Umfang von den Alteren erbracht werden miissen
(Barkholdt/Frerichs/Naegele 1995, S. 428). Innovationen kénnen fortan nicht
mehr vorrangig iiber den Generationswechsel bewiltigt werden. Dies macht
eine Neubewertung des Leistungspotentials dlterer Arbeitnehmer erforderlich
(StooB 1994, S. 44). Dies hat nicht zuletzt Konsequenzen fiir die betriebliche
Personalpolitik, und zwar sowohl bei der beruflichen Positionierung der Neu-
eintritte als auch der Weiterbildung und Personalentwicklung.

Besondere Aktualitédt hat in jlingster Zeit aus arbeitsmarktpolitischen, de-
mographischen und personalpolitischen Griinden das Modell der Alters-
Teilzeit erfahren. Es sieht einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand vor
und bedeutet einen aus Sicht der Wirtschaft begriiBenswerten Impuls zur
Korrektur der bisherigen Frithverrentungspraxis (Diergarten 1996). Die
Chancen fiir eine Verbreitung hiingen indessen davon ab, wie flexibel die
Umsetzungsmodalitédten gestaltet sind.

Un- und Angelernte

Aufgrund steigender Qualifikationsanforderungen an vielen Arbeitsplidtzen
zeichnet sich ein drastischer Riickgang an Arbeitspldtzen fiir Mitarbeiter
ohne Berufsausbildung ab (Tessaring 1994). Gerade neue Modelle der Ar-
beitsorganisation sehen einen (einschldgigen) Ausbildungsabschluf} als be-
rufliche Basisqualifikation vor. Die angestrebte Produktivitit, Qualitét und
Flexibilitdt in der Produktion ist mit ungelernten Mitarbeitern unter den
geltenden tarif- und sozialpolitischen Rahmenbedingungen auf Dauer kaum
zu erreichen. Eine Konzeption der Potentialnutzung macht daher iiber be-
triebliche Mafnahmen hinaus eine tarif-, arbeitsmarkt- und sozialpolitische
Flankierung erforderlich.

Aufgrund ihrer teilweise langen Berufserfahrungen verfiigen An- und Un-
gelernte durchaus iiber eine Reihe von Qualifikationen, die einen Ausgangs-
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punkt fiir mogliche Forder- und Entwicklungsmafnahmen darstellen. Ent-
sprechende Konzepte diirfen deshalb nicht allein an den Defiziten ansetzen,
sondern miissen die konkreten Arbeitserfahrungen und das spezifische Lern-
verhalten zum Ausgangspunkt haben. Erfahrungen mit Qualifizierungs-
maflnahmen haben gezeigt, dafl eine Forderung sehr wohl mdglich ist,
jedoch andere Konzepte erforderlich sind. Notwendig ist ein erfahrungsge-
stiitztes und arbeitsorientiertes Lernen sowie unter Umsténden eine sozial-
padagogische Begleitung. Die verschiedenen Modelle und Erfahrungen sind
bislang erst ansatzweise systematisch erfafit und ausgewertet worden.

5.2.3 Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs

Die Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs kann sich auf unterschied-
liche Zielgruppen beziehen. Einerseits wird eine Analyse der IST-Situation,
also des aktuellen Mitarbeiterstammes, durchgefiihrt. Darin flieBen sowohl
aufbauorganisatorisch die Anzahl von Mitarbeitern in Abteilungen/Berei-
chen als auch die vorhandenen Qualifikationspotentiale der Mitarbeiter ein.
Auf der anderen Seite kann eine SOLL-Analyse einen veranderten Mitarbei-
terbedarf aufzeigen, der durch Neueinstellungen, Versetzungen oder die
Entwicklung des vorhandenen Personals abgedeckt werden kann. Grundlage
der Bedarfsermittlung bilden in der Regel langfristige Markt- und Pro-
duktstrategien des Unternehmens sowie eine langfristige Investitionspla-
nung.

Der langfristige Mitarbeiterentwicklungsbedarf leitet sich daneben aus der
Unternehmenskultur ab, das heifit aus einem Leitbild iiber ein unterneh-
mensweit giiltiges Normen- und Wertegefiige, an denen sich die Entwick-
lungsaktivitdten orientieren sollten und an denen sich mittelfristige Verédn-
derungen in der Organisation orientieren.

Bezugspunkte fiir den kurz- und mittelfristigen Mitarbeiterbedarf bilden die
vorhandene Organisation des Unternehmens und erkennbare Organisations-
verdnderungen sowie die konkrete Ausgestaltung der Arbeitssysteme mit
den dazugehodrigen Arbeitsabldufen, Arbeitsaufgaben und den daraus resul-
tierenden Anforderungen an die Mitarbeiterschaft.

Fiir die Erhebung und Dokumentation dieser Daten stehen auf der Anforde-
rungs- und der Qualifikationsseite jeweils mehrere Instrumentarien zur
Verfiigung (Hornung 1993). Beispielhaft fiir ein Verfahren zur Bedarfser-
mittlung kann das Konzept der partizipativen Bildungsplanung nach
Domsch (1983) genannt werden. Die Anforderungen von Arbeitsaufgaben
oder -systemen werden anhand verschiedener Verfahren und Methoden

127
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e\.

ermittelt. Einen ausfiihrlichen Uberblick geben Frieling (1975) und Do-
nat/Moser (1989). Einige werden hier beispielhaft genannt:

— umfassende Aufgabenanalyseinventare (zum Beispiel Fragebogen zur
Arbeitsanalyse),

— Fragebogenverfahren,

— Beobachtungs- und Interviewverfahren,

— Selbstbeobachtung,

— Expertenanalysen,

— Analyse von Dokumenten (zum Beispiel wissenschaftlichen Berich-
ten),

— Analyse kritischer Ereignisse,

— Arbeitstagebiicher,

— Checklisten,

— (quasi-)experimentelle Analysen (zum Beispiel Computer-Simulatio-
nen).

In der Regel werden verschiedene Verfahren miteinander kombiniert, um
die erforderlichen Qualifikationen zu ermitteln. Da sehr viele Arbeitstitig-
keiten durch einen spezifischen Arbeitskontext geprédgt sind, kommt beson-
ders den qualitativen Verfahren, wie teilstandardisierten Interviews, eine
hohe Bedeutung zu.

Durch das Qualifikations- oder Potentialprofil des (u. U. potentiellen) Auf-
gabentrigers, die sogenannte Potentialanalyse, wird der momentane Quali-
fikationsstand ermittelt. Dariiber hinaus werden liber die momentanen An-
forderungen des Arbeitsplatzes hinaus, Aussagen iiber die (moglichen) Po-
tentiale sowie entwickelbare Potentiale in der Person getroffen. Dabei ist
von besonderem Interesse, herauszustellen, ob der einzelne Mitarbeiter in
der Lage ist, seine Potentiale zu nutzen, ob iiberhaupt Potentiale angelegt
sind und ob der Mitarbeiter generell bereit ist, seine Potentiale zu nutzen.

Hierzu kommen unter anderem folgende Verfahren und Methoden der Eig-
nungsdiagnostik und Leistungsbeurteilung in Frage (Moore/Dutton 1978):

— Interviews und Fragebogenverfahren fiir Stelleninhaber und deren
Vorgesetzte,

— standardisierte Leistungsbeurteilungen,

— standardisierte Testverfahren und Arbeitsproben sowie

— Assessment Center.

Da bisherige Untersuchungen zeigen, dafl verschiedene Verfahren nur in
begrenztem Malle zu iibereinstimmenden Ergebnissen kommen, empfiehlt
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sich die Anwendung einer Kombination mehrerer Verfahren. Die so erhobe-
nen Daten werden im Stellenbesetzungsplan und Personalbedarfsplan ver-
dichtet. Der Personalbedarfsplan weist den quantitativen und qualitativen
Personalbedarf aus, der aus der Gegeniiberstellung von vorhandenen oder
zukiinftigen Aufgaben und den vorhandenen Qualifikationen oder Potentia-
len der Aufgabentriger ermittelt wurde (Heeg et al 1991).

5.2.4 Potentialorientierte Personalentwickiung

Die traditionelle betriebliche Bedarfsanalyse versucht, betriebliche Anfor-
derungen auf der einen Seite und die Fiahigkeitsprofile der Mitarbeiter auf
der anderen Seite in Ubereinstimmung zu bringen (Malcher 1990). Durch
entsprechende Personalentwicklungsmafnahmen gilt es, eine mdglichst op-
timale Passung herzustellen. Planungs- und handlungsrelevant sind aus
dieser Sicht vor allem bestehende Qualifikationsliicken. Sie gilt es, entwe-
der durch die Rekrutierung neuer Mitarbeiter liber den Arbeitsmarkt oder
die Aus- und Weiterbildung der bereits beschéftigten Mitarbeiter zu
schlieBen.

Diese Form der Steuerung betrieblicher Personalentwicklung, von Staudt (o.
J., S. 7) als technokratisches Planungsmodell beschrieben, wird den Anfor-
derungen in vielen Unternehmen nicht mehr ausreichend gerecht. In Bran-
chen oder Unternehmensbereichen, in denen sich die Kundenwiinsche rasch
dndern oder die durch eine hohe technische Innovationsrate gekennzeichnet
sind, gerit eine Qualifikationsplanung, die auf aktuelle und bereits abseh-
bare Verdnderungen abzielt, immer mehr ins Hintertreffen. Sie muf} stédndig
Anpassungsleistungen erbringen, wo doch eigentlich ein Vorauseilen, zu-
mindest aber eine rechtzeitige Bereitstellung der erforderlichen Qualifika-
tionen erforderlich ist.

Eine Bedarfssteuerung, die dafiir sorgt, da} die bendtigten Qualifikationen
just-in-time bereitstehen, steht jedoch vor dem Problem, dal} die zukiinftig
bendtigten Qualifikationen nicht mit hinreichender Genauigkeit prognosti-
ziert werden kénnen. Hinzu kommt das Problem, daB die Verdnderungen im
Qualifikationsbedarf sich aufgrund hoher Innovationsraten schneller voll-
ziehen als die realisierten Bildungsmafinahmen. Schliellich scheitert die
Ubertragung des im Seminarraum Gelernten hiufig an den betrieblichen
Rahmenbedingungen.

Dies hat zu der Forderung gefiihrt, betriebliche Personalentwicklung nicht

mehr als nachrangige Funktion zu technisch-oganisatorischen Prozessen zu
verstehen, sondern von Beginn in betriebliche Innovationsprozesse zu inte-
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grieren (Staudt/Kroll/von Hoéren 1993a, S. 61 f.). Auch dieses Modell einer
Synchronisation von Investitions- und Personalplanung kann nach Einschat-
zung von Staudt das technokratische Planungsdilemma indessen nicht 16sen.
Zum einen fehlt ein wissenschaftlich abgesichertes und zugleich praktikab-
les Verfahren, um vermutete zukiinftige Téatigkeitsfelder und vermutete
zukiinftige Fihigkeitspotentiale in Ubereinstimmung zu bringen. Zum ande-
ren geraten vorhandene, aber aktuell nicht benétigte Qualifikationen bei
dieser Betrachtung aus dem Blickwinkel. Als "Uberqualifikationen” bergen
sie unter Umstédnden sogar ein betriebliches Konfliktpotential, da die Mit-
arbeiter bestrebt sein werden, das volle Qualifikationsspektrum zur Geltung
zu bringen, um damit ihren betrieblichen Status und ihre Einkommenssitua-
tion zu verbessern (Staudt/Kr6ll/von Horen 1993a, S. 63).

Eine Losung verspricht deshalb eine potentialorientierte betriebliche Perso-
nalentwicklung. Dabei bleibt regelmiflig aber offen, was damit konkret
gemeint ist. So wird regelméBig vom Aufbau von Erfolgspotentialen gespro-
chen, ohne offenzulegen, worin eigentlich der Unterschied zu einer be-
darfsorientierten Strategie besteht (Schirmer/Staehle 1990, S. 716). Teilwei-
se ist eine Ausrichtung auf eine mehr oder weniger grofe Zahl von Tétig-
keiten intendiert (RKW 1990, S. 299). Teilweise ist auch die Rede davon,
solche Qualifikationen aufzubauen, die gegenwirtig nicht oder noch nicht
bendtigt werden. Es bleibt dann die vage Hoffnung, dafl diese Potentiale
irgendwann einmal tatsichlich abgerufen und verwertet werden. Im Kern
geht es diesem Ansatz gar nicht so sehr um eine Qualifizierung fiir betrieb-
liche Verwendungssituationen, sondern um eine mehr oder weniger zweck-
freie, am Ideal der persdnlichen Vervollkommnung orientierte Bildungskon-
zeption.

Eine andere Interpretation von Potentialorientierung, die vor allem an den
strukturellen Verdnderungen in den Betrieben ansetzt, vertritt Staudt. Sie
setzt unmittelbar an der Potentialnutzung an und fragt, "welche organisato-
rischen Varianten und technischen Ldsungen mit den vorhandenen und
entwickelbaren Qualifikationen {iberhaupt moglich sind” (Staudt/Kr6ll/von
Horen 1993a, S. 64). Die traditionelle Planungskette wird somit umgekehrt.
Da eine zentrale Planung der bend&tigten Potentiale kaum mehr méglich ist,
verspricht sich Staudt von der Dezentralisierung von Personalentwicklungs-
aufgaben auf die Ebene der Vorgesetzten, die Selbstregulation von Arbeits-
vollziigen durch eigeninitiatives Handeln der Mitarbeiter und die Verlage-
rung von Lernprozessen an die einzelnen Arbeitsplidtze eine Losung des
Planungsdilemmas. Mit anderen Worten: Eine potentialorientierte Pla-
nungsstrategie ist vor allem darauf gerichtet, die Selbststeuerungsfahigkeit
der Unternehmensteile und der einzelnen Mitarbeiter herzustellen und zu
verbessern.
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Empirische Untersuchungen (Pawlowsky/Béaumer 1995, S. 150 ff.) zeigen,
daf} die Mehrzahl der Unternehmen ihre QualifizierungsmaBBnahmen entwe-
der ad hoc oder aufgrund einer anforderungsorientierten Strategie planen.
Dabei liegt folgende Planungskette zugrunde: Ausgehend von gegebenen
Marktsegmenten werden Entscheidungen iiber Produkte und Dienstleistun-
gen getroffen. AnschlieBend erfolgen Entscheidungen iiber die einzusetzen-
den Techniken und Produktionsverfahren sowie die vorgesehene Arbeitsor-
ganisation. Erst zum Schluf} erfolgt ein Abgleich zwischen vorhandenen und
benotigten Qualifikationen, werden Entscheidungen iiber die Personalrekru-
tierung und Qualifizierung getroffen.

Eine zweite Gruppe von Unternehmen betreibt eine synchrone Planung organi-
satorisch-technischer und personell-qualifikatorischer Aspekte. Auf diesem
Wege sollen Friktionen, die durch eine verspitete Personal- und Weiterbil-
dungsplanung entstehen, vermieden werden. Nur wenige Unternehmen hinge-
gen praktizieren nach Einschédtzung von Pawlowsky/Béaumer eine proaktive-po-
tentialorientierte Planungsstrategie. Ausgangspunkt sind nicht mehr allein die
durch den Markt und technisch-organisatorischen Bedingungen gesetzten An-
forderungen. Als mindestens gleichrangig wird das Ziel angesehen, ”Gestal-
tungspotentiale, die in den Qualifikationen der Mitarbeiter bereits vorhanden
oder entwickelbar erscheinen, fiir strategische gesamtbetriebliche Optionen
nutzbar zu machen” (Pawlowsky/Baumer 1995, S. 154).

Derartige, idealtypische Systematisierungsansitze beschreiben die betrieb-
liche Realitdt als defizitdr. Die unzureichende Potentialorientierung er-
scheint als Ausdruck fiir eine wenig forderliche Lern- oder Unternehmens-
kultur. Bei dieser Interpretation wird jedoch allzu leicht iibersehen, da3 der
Aufbau von Potentialen in der betrieblichen Praxis weniger durch die Wei-
terbildung, sondern durch die Erstausbildung und vor allem die Personalre-
krutierung geschieht. '

Arbeitgeber stellen Mitarbeiter in der Regel nicht allein fiir eine spezifi-
sche Titigkeit ein, sondern fiir eine Reihe moglicher Folgepositionen, die
sie in der betrieblichen Hierarchie spéter einmal einnehmen (Widmaier
1991, S. 16). Bereits bei der Einstellung werden somit implizit oder
explizit Vorentscheidungen iiber eine spitere Potentialnutzung getroffen.
Angesichts eines breiten Spektrums verfiigbarer personeller Ressourcen
erscheint den Betrieben diese Strategie offenbar erfolgversprechender und
kostengiinstiger als eine umfassende Neu- oder Weiterqualifizierung der
Mitarbeiter. Im Rahmen der Weiterbildung, die iiblicherweise in der Ar-
beitszeit erfolgt (Weill 1994, S. 98), werden somit im Regelfall vor allem
Anpassungsleistungen erbracht. Die praktischen Moglichkeiten einer po-
tentialorientierten Weiterbildung werden daher bei weitem liberschétzt.

131
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e:

5.2.5 Dezentralisierung und Kundenorientierung

Der Grund fiir die geringe Verbreitung potentialorientierter Ansétze ist nicht
zuletzt auch darin begriindet, daf} eine derartige Qualifizierungsstrategie
regelmifig wenig Verstindnis bei den betrieblichen Entscheidungstragern
findet, denn sie stof3t sehr schnell an die Grenzen des betrieblichen Bedarfs
und der betrieblichen Handlungsmoglichkeiten. Der Aufbau von Potentia-
len, die gegenwirtig nicht bendétigt werden und von denen ungewif} ist, ob
sie in Zukunft betrieblich abgerufen werden, stiftet aus dieser Sicht nicht
nur keinen unmittelbaren Nutzen, sondern erweist sich unter Umstidnden als
kontraproduktiv. Mitarbeiter sind entweder unzufrieden, weil sie die erwor-
benen Qualifikationen nicht einsetzen kdnnen oder sich die Hoffnungen auf
einen betrieblichen Aufstieg nicht realisieren lassen. Sie wechseln deshalb
auf andere Arbeitspldtze innerhalb des Unternehmens oder in anderen Un-
ternehmen.

Die betriebliche Personalentwicklung steht deshalb in den letzten Jahren
weniger unter dem Zeichen der Potentialorientierung als vielmehr der
Kundenorientierung (Ischebeck 1994, S. 50). Bildungs- und Personalab-
teilungen miissen ihre Leistungen neu profilieren, ihre Arbeit neu orga-
nisieren. Gefragt sind in den Unternehmen nicht so sehr Standardldsun-
gen, sondern spezifische Dienstleistungsangebote, die an den tatsichli-
chen betrieblichen Problemstellen ansetzen und einen Kundennutzen
versprechen.

Kundenorientierung bedeutet zumeist eine Verlagerung der Entschei-
dung iiber den kiinftigen Personalbedarf und damit auch iiber den Wei-
terbildungsumfang auf die Ebene der Geschéftsbereiche und Fachabtei-
Jlungen. Diese Dezentralisierung eréffnet die Chance, Qualifizierungs-
konzepte zu entwickeln, die auf einzelne Mitarbeiter oder einzelne Ar-
beitsgruppen ausgerichtet sind. Sie ist zugleich mit einer stdrkeren Ein-
beziehung der Mitarbeiter in die Bedarfsermittlung und einer weitgehen-
den Selbststeuerung von Lernprozessen verbunden. Auf der anderen
Seite fiihrt diese Neustrukturierung unter Umstinden auch dazu, daB
bestimmte Leistungen nicht mehr nachgefragt werden. Namentlich sol-
che Leistungen, deren unmittelbarer Nutzen nicht offensichtlich ist, die
aber fiir die Zukunft des Unternehmens gleichwohl von strategischer
Bedeutung sein konnen, finden moglicherweise nicht genligend Reso-
nanz bei den internen Kunden.

In ihrem Selbstverstdndnis hat die betriebliche Personalwirtschaft in den
vergangenen Jahren einen Bedeutungswandel erfahren. Die urspriinglich
dominante Aufgabe der Personalverwaltung ist zugunsten einer aktiven
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Gestaltung der Arbeitsbeziehungen zuriickgetreten. Anspruch und Realitét
sind jedoch nicht immer zur Deckung zu bringen. Ein drastisches Urteil iiber
den Zustand der betrieblichen Personalwirtschaft fallt Posth. Provokant
stellt er die Frage ”wo bleibt endlich der Sprung nach vorn, der das Ressort
"Mensch’ zur kundenfreundlichsten, flexibelsten, schlanksten und wert-
schopfenden Funktion macht?” (Posth 1993, S. 12). Er sieht die Personal-
abteilungen nach wie vor “gekettet an die Traditionsgestalt deutscher Per-
sonalressorts”. Da sie kaum zur Wertschopfung beitragen, “diimpeln viele
ihrer Abhalfterung durch andere entgegen”. "Lean Administration vollendet
dann die schrittweise Demontage einer eigenstindigen Personalfunktion:
Personalarbeit als Service statt Selbstverstindnis, als Weiterverrechnung
statt Umlage, als Einzelvertrag statt Budget und am Ende buy’ statt *'make’”
(Posth 1993, S. 12).

Zweifellos stehen die Personalabteilungen in vielen Unternehmen unter
einem erhohten Legitimationsdruck. Symptomatisch hierfiir ist, dafi die
Personalressorts in den vergangenen Jahren in zahlreichen groeren Unter-
nehmen ihren Status als eigenstdndiges Vorstandsressort verloren haben.
Die in den Unternehmen entwickelten und praktizierten Losungsansétze
weisen in zwei verschiedene Richtungen:

— Personalarbeit als Verdnderungs-Management: Kernaufgabe der
Personalpolitik ist es, strategisch bedeutsame Verdnderungspro-
zesse anzustoBen, zu begleiten, zu betreuen und zu evaluieren.
Hierbei geht es insbesondere darum, unternehmerische Potentiale
bei den Mitarbeitern freizusetzen und fiir das Unternehmen zu nut-
zen. Der Personalarbeit kommt hierbei eine aktive Rolle zu. Sie
schafft die Voraussetzungen fiir eine verdnderungsoffene Unterneh-
menskultur. Besonders deutlich wird dies in der Aussage des Per-
sonalvorstands der Siemens AG, Werner Maly: ”Die Personalfunk-
tion ist ein Experimentierfeld fiir das Unternehmen” (zitiert nach
Stehr 1996).

— Personalarbeit als Service-Funktion: Im Vordergrund steht die Aus-
richtung der Personalarbeit auf die Bediirfnisse der Fachabteilungen,
das heifit der internen Kunden. Leistungen der Personalabteilungen
werden in diesem Konzept kritisch daraufhin befragt, welchen Nutzen
sie bei den Abnehmern stiften und inwieweit interne Kunden bereit
sind, dafiir finanzielle Mittel aufzubringen. Die aktive Rolle be-
schriankt sich im wesentlichen auf das Marketing der eigenen Leistun-
gen. Verdnderungsprozesse werden nur insofern begleitet, als die
Fachabteilungen dazu bereit sind und die Service-Funktion der Perso-
nalabteilung in Anspruch nehmen.
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Was auf den ersten Blick als Widerspruch und Gegensatz erscheint und es
im Grunde auch ist, kann in vielen Unternehmen gleichwohl nebeneinander
beobachtet werden. Letztlich kommt es darauf an, beides miteinander zu
vereinbaren (Topfer/Poersch 1989, S. 137) ndmlich sowohl die Unterneh-
mensstrategie nach unten durchzusetzen (“push-Strategie”) als auch nach-
frageorientiert auf den Bedarf der internen Kunden zu reagieren ("pull-Stra-
tegie”).

5.2.6 Integration von Personal- und
Organisationsentwicklung

Personalentwicklung ist darauf gerichtet, das Leistungspotential der Mitar-
beiter im Hinblick auf die gegenwirtigen und zukiinftigen Arbeitsanforde-
rungen so zu verbessern, daf die Ziele des Unternehmens erreicht werden
(siehe auch Hentze 1991, S. 314). Insofern setzt jede MaBBnahme implizit
oder explizit eine Annahme liber die Entwicklung des Mitarbeiterpotentials
voraus. Dariiber hinaus liegt allen MaBBnahmen der Personalentwicklung die
Annahme zugrunde, daf} die auf diesem Wege erworbenen Qualifikationen
anschlieend auch verwertet werden konnen. Diese Voraussetzung ist je-
doch, wie die Erfahrungen gezeigt haben, oftmals nicht gegeben. Nament-
lich das Verhaltenstraining st6ft deshalb regelmidfig auf Grenzen in der
betrieblichen Organisation und der Fiihrungskultur.

Eine isolierte Strategie der Personalentwicklung, die die Bedingungen der
Qualifikationsnutzung ausblendet, lduft deshalb regelmiBig ins Leere. Dies
hat dazu gefiihrt, Personalentwicklung mit der Organisationsentwicklung zu
verbinden (Heeg/Miinch 1993). Im Unterschied zur Personalentwicklung,
die auf individuelle Potentiale ausgerichtet ist, versuchen Ansdtze der Or-
ganisationsentwicklung, die Zusammenarbeit in organisatorischen Einhei-
ten zu verdndern. Intendiert ist eine ganzheitliche Strategie, in der qualifi-
katorische Fragen beispielsweise im Zusammenhang mit arbeitsorganisato-
rischen und technischen Fragen behandelt werden.

Grundlage ist ein verdndertes Organisationsverstdndnis. Organisation
wird nicht mehr als etwas Feststehendes verstanden, das nur in grofleren
Zeitabstinden von der Unternehmensleitung verdndert wird. Es ist viel-
mehr ein evolutionéres, nach Prinzipien der Selbstorganisation funktio-
nierendes soziales System. Organisationslernen kann demzufolge mit
GeiBller (1991, S. 81) verstanden werden als ”Verdanderung des Steue-
rungspotentials eines Systems im Umgang mit sich selbst und seiner
Umwelt”.
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Abbildung 9
Integrationskonzept von Personal- und Organisationsentwicklung
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Quelle: Miinch 1995

Im Rahmen des Integrationskonzeptes wird ein grofler Teil der Personalent-
wicklungsaufgaben in die Fachabteilungen und damit in die Arbeits- und
Produktionsprozesse integriert, und zwar mit erheblichen moglichen Folgen fiir
die Entdeckung und Forderung von Qualifikationspotentialen. Die Dezentrali-
sierung der Personalentwicklungsarbeit bedeutet nicht, dal (in groBeren und
groBen Unternehmen) generell auf besondere Personalentwicklungs- und Wei-
terbildungsabteilungen verzichtet werden kann. Diese Einheiten werden zwar
kleiner, aber die Personalentwickler behalten als Berater, Unterstiitzer, Koor-
dinatoren und zum Teil auch als Initiatoren wichtige Funktionen.

Eine geschlossene Theorie der Organisationsentwicklung liegt bislang nicht
vor und kann es wohl angesichts der Komplexitidt der Problematik auch
kaum geben. Es existieren vielmehr eine Reihe von isolierten theoretischen
und empirischen Ansitzen (u. a. Schwuchow/Gutmann/Scherer 1994). Eine
grofie Rolle spielen dabei auch Einzeldarstellungen von betrieblichen Ver-
dnderungsprozessen. Sie sind zumeist auf bestimmte Projekte, bestimmte
Zielgruppen oder bestimmte Unternehmenseinheiten beschrinkt. Sie ma-
chen deutlich, daB derartige Ansitze in den Unternehmen noch lange nicht
zum Standard zéhlen.

5.3 Gestaltung von Lernprozessen

Der Auf- und Ausbau von Qualifikationspotentialen kann nur durch die
Optimierung betrieblichen Lernens erfolgen. Die Moglichkeiten hierzu sind
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vielféltig und reichen von der didaktisch-methodischen Ausgestaltung neuer
Trainingsansitze iiber die problemorientierte, situative Vermittlung von
Erfahrungswissen und Handeln oder den Einsatz computergestiitzter Medien
und die Gestaltung forderlicher Lernumgebungen bis hin zum Lernen am
Arbeitsplatz, durch die Gestaltung forderlicher Arbeitsinhalte und -struktu-
ren. Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Verdnderungen der betriebli-
chen Umfeldbedingungen bieten sich eine Reihe innovativer Ansitze zur
Optimierung des Lernens fiir den kiinftigen Fach- und Fithrungsnachwuchs
an, die im folgenden beschrieben werden.

5.3.1 Lernen durch Trainingsgestaltung

Grundlegend zu unterscheiden sind kompetenzorientierte und verhaltensori-
entierte Ansitze.

Kompetenzorientierte Ansdtze

Gegenstand kompetenzorientierter Ansétze ist die Verbesserung beruflicher
Fertigkeiten, die Vermittlung von Wissen und die Férderung situationsiiber-
greifender, flexibel einsetzbarer kognitiver Fahigkeiten (beispielsweise zur
selbstindigen Problemstrukturierung und -16sung oder Entscheidungsfin-
dung). Sogenannte kognitive Trainingsverfahren verfolgen also das Ziel fiir
wechselnde und problembhaltige Arbeitssituationen verfahrens- und ergeb-
nisgilinstige Vorgehenslosungen zu finden. Sie beruhen auf der Anwendung
und Kombination verschiedener lernpsychologischer Gestaltungsprinzipien
wie

— der etappenweisen Ausbildung geistiger Handlungen,
— dem Einsatz von Regeln und Verfahrensvorschriften,
— der Verwendung von Selbstinstruktionstechniken.

Zur Wissenserweiterung und Strategieentwicklung bietet sich auch eine
kombinierte Gestaltung von einzelnen Trainingstechniken an. Es wird davon
ausgegangen, dafl das Wissen dann in mehrfach kodierter und elaborierter
Form im Gedichtnis reprdsentiert ist und Transferprozesse gefordert wer-
den. Hierbei wechseln sich observatives (Beobachtungslernen) mit aktiona-
lem und verbalem (sprachgestiitztes) Training ab, wobei Reflexionsphasen
zum Uberdenken der ausgefiihrten Handlungsschritte zwischengeschaltet
werden.

Zu Entwicklungs- und Erprobungsarbeiten kognitiver Trainingsverfahren
liegen mehrere Studien vor, die die Wirksamkeit und Uberlegenheit dieser
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kompetenzorientierten Ansétze bei komplexen Aufgabenstellungen im Ge-
gensatz zu traditioneller Unterweisung deutlich belegen (Sonntag/Schaper
1988, 1993; Bergmann/Wiedemann/Zehrt 1995; Hamborg/Wehmann
1995).

Zur Vermeidung einer einseitigen Ausrichtung auf die kognitive Dimension
menschlichen Lernens sollen auch die emotionalen/motivationalen Aspekte
beruflicher Lernprozesse beriicksichtigt werden. Um Lernen zu wollen, muf3
ein Bediirfnis oder Interesse vorhanden sein. Gefiihle (wie Langeweile,
Zuversicht, Angst, Freude, Zufriedenheit) begleiten den gesamten Lernpro-
zefB3. Die Schaffung einer anregenden, sanktionsfreien Lernumgebung spielt
ebenso eine zentrale Rolle, wie die Lehrperson selbst, seine fachliche und
personliche Kompetenz. Eine entsprechend gestaltete Unterweisung bewirkt
bei der Vermittlung beruflicher Lerninhalte einen Anstieg der Lernleistung
und den Abbau von Lernbarrieren (Kluge/Sonntag 1994).

Verhaltensorientierte Ansditze

Gegenstand der Veridnderung, der Modifikation ist bei diesen Ansitzen
menschliches Verhalten. Zur Zeit diirften gruppenorientierte Verhaltenswei-
sen im Zentrum der Interventionswiinsche betrieblicher Personalfiihrung
stehen: Team- und Kooperationsfihigkeit ist angesagt, nicht zuletzt wegen
offensichtlicher Schwéchen individualistisch gefédrbter Fiihrungsphiloso-
phien, motivationalen Problemen in tayloristisch entmiindigten Produkti-
onsbereichen oder iiberdimensionierten Hierarchieebenen.

Die Wirksamkeit von Verhaltenstraining ist aber umstritten. Die Kritik
bezieht sich vorwiegend auf solche gruppendynamische Ansitze, die meist
losgelost von der konkreten inhaltlichen Thematik, einen Transfer in den
Arbeitsalltag nicht leisten. Treten dabei Verhaltensdnderungen auf, bezie-
hen sie sich eher auf private als auf berufliche Bereiche. Erfolgversprechen-
der werden Varianten wie Teamentwicklung gesehen, wenn natiirliche or-
ganisatorische Einheiten, wie Abteilungen, Arbeits- oder Projektgruppen
(-management) gebildet und diese aktiv in die Ldsung von Sach- und
Kommunikationsproblemen eingebunden werden. Comelli (1993) doku-
mentiert ausfiihrlich Ablauf, Voraussetzungen und Instrumente von erfolg-
reichen Teamentwicklungstrainings.

Fiir eine "reflexive Teamentwicklung” plddiert Heintel (1995), wonach sich
Gruppen als Elemente der sie umgebenden Organisationen entwickeln. Dies
setzt zweierlei voraus: Zum einen die Selbstreflexion der Gruppe (es sind
ausreichend Zeiten fiir Reflexion, Nachdenken und Feedback-Schleifen vor-
zusehen); zum anderen Umgebungsreflexion (als stdndige Reflexion des
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Verhiltnisses von Gruppe und der sie umgebenden Organisation). Refle-
xionsprozesse sollen dabei auf drei Ebenen stattfinden, der sach- und zielo-
rientierten, der emotionellen/beziehungsorientierten sowie der strukturellen
hierarchischen. Erst durch die Bildung dieses Reflexionspotentials sind
Gruppen und ihre Mitglieder imstande, sich ablaufende Prozesse bewufit zu
machen, ihre Wirkungen zu kennen und sie gemeinsam zu steuern.

5.3.2 Situativ-erfahrungsbezogene Ansétze

Gemeinsames Merkmal dieser Gestaltungsansétze ist erfahrungsgeleitetes
Lernen, das im realen Anwendungskontext stattfindet. Experten (z. B. Mei-
ster, Vorgesetzte, interne/externe Berater) kommt dabei eine herausragende
Rolle zu. Lerngegenstand ist Erfahrungswissen, das weitergegeben oder
Verhalten das riickgemeldet und modifiziert werden soll.

Konstruktivistisch orientierte Ansdtze

Beabsichtigt ist mit diesen konstruktivistisch ausgerichteten Ansitzen, Lern-
umgebungen so zu gestalten, daf} sie ein moglichst eigenaktives, selbstgesteu-
ertes Lernen bewirken, das motiviert und die Behaltensprozesse unterstiitzt.
Ausgangspunkt der Uberlegungen waren — und hier wird die Relevanz zu
betrieblichem Lernen besonders bedeutsam —, daB3 bei traditioneller Unter-
richtsgestaltung und Wissensvermittlung vor allem passives-rezeptives (also
nur aufnehmendes) Lernen gefdrdert wird mit den negativen Folgen, da$}
’triges Wissen” beim Lernenden produziert und ein mangelnder Transfer des
Gelernten auf die Anwendungssituation erreicht wird.

"Tridges Wissen” beschreibt das Phianomen, daff (scheinbar) vorhande-
nes Wissen in Anwendungssituationen nicht eingesetzt wird.

— Mangelhafter Transfer des Gelernten bedeutet, dal das Wissen nur in
der spezifischen Lernsituation, nicht aber auf problemrelevante neue
Situationen iibertragen werden kann.

Entsprechend diesen Annahmen zum konstruktivistischen Lernen lassen
sich Prinzipien der Authentizitét, der Situiertheit, der multiplen Kontexte
und Perspektiven und des sozialen Kontextes fiir die Gestaltung von
Lernumgebungen formulieren (Reinmann-Rothmeyer/Mandl/Prenzel
1994, S. 46 ff.).

Authentizitdt der Lernumgebung: Damit Lernende vielfiltige und realitéts-
nahe Erfahrungen sammeln k6nnen, sind Aufgaben in realen Situationen zu
stellen. Die Bewiltigung realer Aufgaben und Probleme vermittelt dem
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Lernenden Spielrdume, sich expertendhnlich zu verhalten und entsprechen-
de Denk- und Handlungsmuster zu entwickeln oder zu iibernehmen; natiir-
lich in Abhédngigkeit des individuellen Wissens- und Erfahrungsstandes.

Situierte Anwendungskontexte: Nicht immer lassen sich authentische, lern-
relevante Situationen gestalten, die die komplexe Realitdt widerspiegeln.
Sogenannte situierte Lernumgebungen ermdéglichen beispielsweise iber me-
dial gestiitzte und videobasierte Prisentationen von interessanten Geschich-
ten und Episoden, die Anbindung des Lernens in einen realen Anwendungs-
kontext mit den dort moglichen Problem- und Fragestellungen.

Multiple Kontexte und multiple Perspektiven: Neu erworbene Wissensinhal-
te sollten in unterschiedlichen Situationen und Problemzusammenhéingen
zur Anwendung kommen, das hei3t Wissen muf} flexibel anwendbar sein.
Durch die Reflexion unterschiedlicher Problemsichten erhalten die Lernen-
den die Moglichkeit, Starken und Mingel verschiedener alternativer Sicht-
weisen zu erkennen, eigenstdndig zu bewerten und die fiir sie bedeutsamste
auszuwihlen. Zudem werden positive Auswirkungen auf kooperative Ver-
haltensweisen erwartet, da auch gelernt wird, die Perspektiven anderer in
die eigenen Uberlegungen miteinzubeziehen.

Sozialer Kontext: In der Kooperation zwischen den Lernenden oder den Ler-
nenden und Experten wird Wissen erworben, das vorher gemeinschaftlich
erarbeitet wurde. In einem solchermalBen gestalteten sozialen Kontext werden
unter den Beteiligten nicht nur vielfiltige Perspektiven ausgetauscht und ent-
wickelt, sondern auch soziale und kommunikative Fertigkeiten gefordert.

Ein an diesen Prinzipien orientierter instruktionspsychologischer Ansatz,
der “cognitive apprenticeship-Ansatz” soll im folgenden nidher erldutert
werden (Collins/Brown/Newman 1989). Er versucht, anwendungsbezogene
Vermittlungsprozesse in einer Experten-/Novizen-Gemeinschaft wéhrend
sinnvoller und zweckgebundener Arbeit nutzbar zu machen. Nicht manuelle
Fertigkeiten sind Gegenstand der Vermittlung, sondern strategisches Wis-
sen, das Experten ermdglicht, Faktenwissen, inhaltliche Zusammenhénge
und Prozeduren bei der Bewiltigung von Aufgaben oder Problemen anzu-
wenden (vgl. Abbildung 10).

Kognitives Modellieren: Durch kognitives Modellieren werden Expertenlei-
stungen oder Prozesse vorgemacht. Dabei fungiert der Experte als Modell,
indem er den Lernenden seine Vorgehensweise bei der Ldsung eines Pro-
blems oder einer Aufgabe aus der konkreten Praxis demonstriert. Er verba-
lisiert damit seine Wahrnehmungen und Uberlegungen (innere Prozesse),
die normalerweise von auflen nicht beobachtbar sind.
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Abbildung 10
Ablauf und Mechanismen des cognitive apprenticeship-Ansatzes

Methoden des Lernens:
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e Exploration -» ¢ Entdeckendes Lernen im vor-

gegebenen Problembereich

Quelle: Sonntag 1996 a

Anleiten und Zuriicknehmen: Durch Coaching wird der Lernende durch den
Experten bei der Aufgabenlésung oder Problembearbeitung beobachtet und
unterstiitzt, wobei Unterstiitzung in Form von Feedback, Hinweisen oder
Erinnerungen an Teilprozesse gegeben werden. In Abhédngigkeit des Wis-
sens- und Erkenntnisstandes des Lernenden kann die unterstiitzende Anlei-
tung durch den Experten sukzessive zurlickgenommen werden (sogenanntes
Fading). Durch diese Art der dosierten Anleitung kann der Lernende somit
befdhigt werden, Aufgaben schrittweise eigenstindig und ohne Unterstiit-
zung des Experten zu bewiltigen.

Hilfestellung geben: Durch Hilfestellung wird der Lernende von aktuellen
Schwierigkeiten, wenn er alleine nicht weiterkommt, entlastet. Dadurch
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kann eine Uberforderung im LernprozeB vermieden und die Freude am
Weiterlernen gefordert werden.

Begleitende und diese Phasen verstdrkende Mechanismen sind Artikulation,
Verbalisierung, Reflexion und Exploration.

Beratungs- und betreuungsorientierte Ansdtze
(coaching/mentoring)

Weitergehend als Personalentwicklungsgespriache und Mitarbeiterbeurtei-
lung versucht Coaching Hilfestellungen zur Identitdtsentwicklung des Mit-
arbeiters zu geben. Hervorzuheben ist hier besonders der unterstiitzende und
beratende Charakter der Beziehung zwischen einem “junior” und einem
dlteren Organisationsmitglied oder Manager.

Um einen positiven Beitrag zur eigenen Entwicklung des Jiingeren zu errei-
chen, setzt effektives Coaching bei beiden Partnern auf einem hohen Niveau
gegenseitiges Vertrauen, Informationsoffenheit und Interaktionsbereit-
schaft voraus. Solche Lernprozesse konnen nachhaltig initiiert, unterstiitzt
und stabilisiert werden, wenn Fithrungskraft, Vorgesetzter oder Experte,
Offenheit und Riickkoppelung in glaubhafter Weise fordern und Vorbild-
funktion ausiiben. Bei dieser Art von Coaching handelt es sich um Modell-
Lernen. Ein als positiv bewertetes Modell hat nicht nur die Funktion, dem
Mitarbeiter zu zeigen, wie man sich verhalten sollte. Die moglicherweise
wichtigere Funktion besteht darin, dafl das als positiv bewertete Modell
zeigen kann, inwieweit spezifische (gewiinschte) Verhaltensweisen iiber-
haupt moglich sind.

Motivational diirfte dies das solideste Fundament darstellen, Lernprozesse
freizusetzen und Potentiale zu fordern. An den Coach stellt es freilich hohe
Anforderungen an die fachliche und moralische Dimension seiner Person-
lichkeit. Unauffédlliges Beobachten und sensitives Diagnostizieren, aktives
Zuhoren und konstruktives Feedback aber auch die Fiahigkeit des Coaches,
als Vorgesetzter selbstkritisch eigene Stidrken und Schwichen zu reflektie-
ren, gehodren zu den Grundfertigkeiten.

5.3.3 Computergestitizte mediale Ansatze

Bei den bisher beschriebenen Ansidtzen individuellen und gruppenbezoge-
nen Lernens zur Potentialentwicklung kann der Einsatz von Computern eine
sinnvolle und teilweise notwendige Ergidnzung fiir die methodisch-didakti-
sche Ausgestaltung liefern.
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Das offene, explorative Lernen als zentrale Form anspruchsvoller compu-
tergestiitzter Lernumgebungen 146t sich anhand der Merkmale Selbstregula-
tion als ProzeB der aktiven Informationsverarbeitung und der selbstdndigen
Navigation des Lernenden im Programm, sowie der Individualisierung, das
hei3t der Unterstiitzung von Eigeninitiative, Selbstregulation und Lernmo-
tivation durch entsprechende Angebote des Systems charakterisieren. Sol-
che Systeme sollten es ermdglichen, Lernziele und -inhalte, Lernwege und
-zeit an individuelle kognitive und motivationale Lernvoraussetzungen an-
passen zu konnen. Hinsichtlich dieser Merkmale der Rolle des Lernenden
lassen sich die Einsatzmoglichkeiten computergestiitzter Lernsysteme in der
betrieblichen Praxis als Trainingssysteme, Tutorielle Systeme, Lernerge-
steuerte Systeme und Simulation beschreiben (Sonntag 1996a).

Als Instrumente personaler Forderung werden Planspiele in der Form von
Unternehmensplanspielen vorwiegend zur Vermittlung von Fach-, Metho-
den- und Fiihrungskompetenz im Bereich des Managements eingesetzt. Die
Teilnehmer werden dabei mit komplexen Problemen aus der Personalfiih-
rung, Betriebswirtschaftslehre, Marketing usw. konfrontiert (vgl. zusam-
menfassend Geilhardt/Miihlbradt 1995; Strauf3/Kleinmann 1995). Aus der
Kritik des Lernens nach herkdémmlichen Methoden, das vielfach mit Angst,
Stref3, Frustration und Prestigekdmpfen verkniipft ist, erméglichen Planspie-
le — trotz oder gerade wegen des spielerischen Elements — das begreifende
Erfassen von Zusammenhidngen sowie Freude und Neugier beim entdecken-
den Lernen. Dariiber hinaus wird im Planspiel eine realistische Moglichkeit
gesehen, aus einem Fehler zu lernen und zwar nicht nur in dem Sinne, ithn
beim ndchsten Mal zu vermeiden, sondern vor allem, ihn zu verstehen,
einzuordnen und herauszufinden, warum es ein Fehler ist und inwieweit er
vom richtigen Tun abweicht. Fehler werden im Planspiel nicht bestraft und
verdriangt, sondern genutzt.

Neben Planspielen enthalten Simulationssysteme erhebliche Lernpotentiale.
Durch die spezifische Art der Steuerung und Modellbildung kénnen Lernen-
de dynamische Aspekte ihres Verhaltens entdecken und strategisches Wis-
sen erlernen. Dadurch, dal Aktionen direkt riickgemeldet werden, konnen
insbesondere die Eigendynamik von Systemen und die Unzuldnglichkeit
menschlicher Entscheidungsfihigkeit erfahren werden. Es konnen generelle
Denkfédhigkeiten (Schliisselqualifikationen) geschult werden, wie sie in den
meisten Problemsituationen benotigt werden.

Auf Facharbeiterebene setzen sich immer mehr Simulationsprogramme durch,
zum Beispiel grafisch-dynamische CNC-Simulationen (Computerized Nume-
rical Control), als Vorstufe zur Bedienung komplexer Produktionsmaschinen.
Sie eignen sich besonders als Einstieg in die Informationstechnik fiir spanab-
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hebende Berufe. Die lernférdernden Eigenschaften von CNC-Simulationen
liegen im kognitiven Bereich in der Reduktion komplexer Sachverhalte. Auf
der emotional-motivationalen Ebene fiihrt eine solche Komplexreduktion
und Verteilung der Bearbeitung auf verschiedene Schritte und Anforde-
rungsstufen zu einer Verminderung subjektiv erlebbarer Bedrohlichkeiten.
Fiir Lernende, die Beriihrungsidngste gegeniiber teuren und komplexen com-
putergesteuerten Realmaschinen empfinden, schaffen Simulatoren so besse-
re emotionale Lernbedingungen.

5.4 Ideenmanagement

Ein seit langem erfolgreich eingesetztes Instrument der Potentialnutzung ist
das betriebliche Vorschlagswesen. Es regt Mitarbeiter an, liber Moglichkei-
ten der Verbesserung betrieblicher Arbeitsvorgénge, der Produkte oder
Dienstleistungen sowie der Zusammenarbeit im Betrieb nachzudenken und
konstruktive Vorschlige zu machen (BDA 1990, S. 132). Die in den Unter-
nehmen verwendeten Mottos (BAYER AG: BAYER-Ideen-Pool; ESSO AG:
Miinze Deine Gedanken aus) lassen bereits deutlich werden, dafl es dabei
um die schopferische Potenz der Mitarbeiter geht.

Neuerdings wird anstelle des betrieblichen Vorschlagswesens auch der Aus-
druck Ideenmanagement verwendet, um deutlich zu machen, da} es sich
dabei um eine aktive Aufgabe der Fiihrungskréfte handelt. Damit ist zu-
gleich ein Wandel in der betrieblichen Organisation verbunden. Urspriing-
lich war das betriebliche Vorschlagswesen groBtenteils zentral angesiedelt
und entweder dem Personalwesen, der Patentabteilung, dem Produktionsbe-
reich oder der Geschéftsfilhrung unmittelbar zugeordnet. Neuerdings wird
die Verantwortung stdarker auf die Mitarbeiter und die unmittelbaren Vorge-
setzten iibertragen, um eine rasche Bewertung und Umsetzung der Vorschli-
ge zu erreichen.

Empirische Daten zeigen, dafl vor allem die grofleren Unternehmen Verbes-
serungsvorschlige der Mitarbeiter systematisch nutzen, indem sie zu Vor-
schldgen aufrufen, sie bewerten und durch Pramien f6rdern (Topfer/Poersch
1989, S. 107). Das Erfahrungswissen und die Kreativitidt der Mitarbeiter
wird dabei als eine Ressource genutzt, um Rationalisierungsmdéglichkeiten
aufzuspiiren und Innovationen zu realisieren.

Aufgrund von Untersuchungen des Deutschen Instituts fiir Betriebswirt-
schaft (Betriebliches Vorschlagswesen 1996) wurden 1995 ca. 730.000
Verbesserungsvorschldge eingereicht. Gegeniiber 1993 bedeutet dies einen
Anstieg um immerhin 52 Prozent. Die Zahl der je 1.000 Mitarbeiter einge-

143
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e:

reichten Vorschldge stieg damit von gut 150 im Jahr 1993 auf 420 im Jahr
1995. Im Vergleich zu japanischen Unternehmen ist dies jedoch sehr wenig
(vgl. Simon 1993). Das Vorschlagswesen hat dort nicht nur eine ldngere
Tradition, sondern ist im Rahmen von KANBAN als Teil der Unternehmens-
fiilhrung verankert.

Die wirtschaftlichen Vorteile des Vorschlagswesens sind erheblich. Sie
reichen von Kostensenkungen und Materialeinsparungen, verkiirzten Abldu-
fen bis hin zur verbesserten Qualitdt. Die Kosten fiir die ausgezahlten
Pramien werden dadurch mehr als ausgeglichen.

In vielen deutschen Unternehmen werden die Mdglichkeiten, auf diesem
Wege kreative Ideen zu fordern, dennoch noch kaum hinreichend genutzt.
Vor allem in klein- und mittelstdndischen Unternehmen stdBt das Instrument
des Vorschlagswesens noch auf Vorbehalte bei Mitarbeitern und Fiihrungs-
krédften (Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft/Wuppertaler Kreis/Bun-
desministerium fiir Wirtschaft o.J., S. 18). Neben Griinden, die vornehmlich
bei den Mitarbeitern zu suchen sind, etwa mangelnde Kreativitit, Betriebs-
blindheit oder Gleichgiiltigkeit, sind hierfiir vor allem betriebsorganisatori-
sche Griinde verantwortlich zu machen.

Hiufig werden Vorschldge der Mitarbeiter entweder abgelehnt oder es
dauert viel zu lange bis dariiber entschieden wird oder gar eine Umsetzung
erfolgt. Von vielen betroffenen Abteilungen und Fiihrungskrédften werden
Verbesserungsvorschldge nicht als Schritte zu besseren Verfahren und Ab-
ldufen, sondern als Kritik, Besserwisserei und Nachweis einer Fehlleistung
interpretiert. Infolgedessen werden die Vorschldge nicht unterstiitzt, in der
Umsetzung behindert oder hinausgezdgert.

Beispiele aus Unternehmen zeigen, dall die Quantitdt und Qualitdt der
Verbesserungsvorschlige entscheidend gesteigert werden kann, wenn die
Ideen der Mitarbeiter rasch aufgegriffen und umgesetzt werden. Bei der
Porsche AG beispielsweise konnte die Zahl der eingereichten Verbesse-
rungsvorschldge von 502 im Jahre 1992 auf 30.320 im Jahre 1994 gesteigert
werden. Gleichzeitig ging der Anteil der nicht pramierten Vorschldge von
75 auf 27 Prozent zuriick (Raffel 1995). Erreicht wurde dies durch die
Verankerung des Vorschlagswesens als Fiihrungsaufgabe. Die Motivation
der Mitarbeiter zur Abgabe von Verbesserungsvorschlidgen wurde ausdriick-
lich als Fithrungsaufgabe beschrieben und die Leistungen der Fiihrungskraf-
te konsequenterweise daran gemessen, inwieweit aus ihrem Bereich Vor-
schldge eingereicht worden sind. Das Ziel besteht darin, innerhalb von 14
Tagen eine erste Entscheidung iiber die eingereichten Vorschldge zu errei-
chen.
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Aufgrund der gemachten Erfahrungen konnen eine Reihe von Kriterien fiir
ein erfolgreiches Ideenmanagement aufgestellt werden (Kiihlem 1995)

— Die Unternehmensleitung mufl sich mit dem Vorschlagswesen als
Instrument zur Innovationsférderung identifizieren.

— Esbedarf einer einfachen, rationellen und effizienten Organisation, die
eine schnelle Priifung, Bewertung und Bearbeitung der Vorschligen
ermoglicht.

— Das Bewertungssystem zur Primierung von Verbesserungsvorschla-
gen muf} transparent, einheitlich und gerecht sein.

— Akzeptierte Vorschldge miissen unverziiglich realisiert werden.

— Pramierte Vorschldge sollten im Unternehmen in Form von Anschla-
gen an Schwarzen Brettern, Belegschaftszeitungen, Veranstaltungen
offentlich gemacht werden.

Uber die organisatorischen Regelungen hinaus kommt es entscheidend auf
ein innovatives Betriebsklima an. Mitarbeiter miissen davon iiberzeugt sein,
daB ihre Ideen gefragt und auch kleine Vorschldge willkommen sind.

5.5 Arbeitszeitmanagement

Durch die verkiirzten Arbeitszeiten und die teilweise wenig flexiblen Ar-
beitszeitregelungen werden die Moglichkeiten einer Nutzung von Mitarbei-
terpotentialen in der betrieblichen Praxis erheblich eingeschrinkt. Eine
Strategie der Potentialnutzung muf} deshalb nicht zuletzt auch darauf abzie-
len, die Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen eines Arbeitszeitmanage-
ments zu erweitern. Damit ist zugleich die Rolle gesetzlicher und tarifver-
traglicher Regelungen zur Arbeitszeit aufgeworfen.

5.5.1 Entkopplung von Arbeits- und Betriebszeiten

Im internationalen Vergleich zeichnet sich Deutschland nicht nur durch die
kiirzesten Arbeitszeiten, sondern auch die kiirzesten Betriebszeiten aus (EC
1995). Um die Arbeitspldtze rentabler zu machen und die bestehenden
Arbeitsplidtze auf Dauer zu erhalten, miissen Arbeitszeiten und Betriebszei-
ten stiarker entkoppelt werden. Ziel muf es sein, den Einsatz der Mitarbeiter
an Produktions- und Nachfrageschwankungen anzupassen (Hartz 1994).

Als Hauptgrund fiir die Nichtausweitung von Betriebszeiten werden von den
Betrieben gesetzliche Vorschriften sowie Betriebs- und Tarifvereinbarun-
gen angesehen (Kirchhoff 1996, S. 163). Gleichwohl bieten auch die beste-
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henden Tarifvertrdage verschiedene Moglichkeiten fiir eine Flexibilisierung
der Arbeitszeiten (Peren 1995). Dabei haben sich mindestens fiinf verschie-
dene Modelle herauskristallisiert (Bispinck 1996; Himmelreich 1994):

— In der Metall- und der Textilindustrie besteht die Moglichkeit, die
wochentliche Regelarbeitszeit von Vollzeitkriften in einem tarifver-
traglich festgelegten Zeitraum so zu verteilen, daf die Regelarbeitszeit
als Durchschnittswert in einem bestimmten Zeitraum (meist innerhalb
von sechs Monaten) erreicht wird. Dariiber hinaus kann die regelm&fi-
ge Arbeitszeit fiir bestimmte Mitarbeitergruppen auch dauerhaft ver-
lingert werden.

— In der chemischen Industrie gibt es die Moglichkeit, von der Regelar-
beitszeit nach oben oder unten abzuweichen, ohne daBl diese Abwei-
chung wieder ausgeglichen werden muf}. Fiir den Arbeitszeitkorridor
gilt ein Umfang von 35 bis 40 Stunden.

— In der Bauwirtschaft lassen die Tarifvertrdge saisonal unterschiedliche
Arbeitszeiten zu.

— In der holzverarbeitenden Industrie wurde eine unregelmiBige Vertei-
lung der tariflichen Regelarbeitszeit, die in einem bestimmten Zeit-
raum durchschnittlich erreicht werden muf}, vereinbart.

— In der Stahlindustrie gilt eine befristete Verkiirzung der regelmidfigen
Wochenarbeitszeit.

Im Sinne einer stiarkeren Arbeitszeitflexibilisierung sollten die vorhande-
nen Moglichkeiten von den Betrieben noch stirker ausgeschopft (Peren
1995, S. 49), zugleich aber auch die Flexibilisierungsspielrdume im Rah-
men der tarifvertraglichen Vereinbarungen erweitert werden (Dichmann
1995, S. 14). Die Tarifvertrage miissen den differenzierter gewordenen
produktionstechnischen und arbeitsorganisatorischen Anforderungen bes-
ser angepalit werden.

Auf die Arbeitszeit als wichtige Gestaltungsvariable bei der Nutzung des
Mitarbeiterpotentials weist unter anderem Marr (1996) hin. Seiner Einschiit-
zung nach kann ein effizientes Arbeitszeitmanagement nur auf der Basis
eines integrierten Gesamtkonzeptes erfolgen, das die Gestaltung der Ar-
beitszeit mit der Arbeitsorganisation verbindet. Bei einer derartigen Ar-
beitsgestaltung steht die Frage im Mittelpunkt, “wie sich die einzelnen
Aufgabenbereiche unter Beriicksichtigung von personellen und zeitlichen
Teilbarkeitsgrenzen zu neuen effizienten Aufgabenkomplexen zusammen-
fassen lassen” (Marr 1996, S. 130).

Die Eroffnung von Entscheidungsspielrdumen, zum Beispiel hinsichtlich
der Lage und Dauer der Arbeitszeit im Rahmen von Jahresarbeitszeitvertri-

146
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV,

gen und Arbeitszeitkonten, fordert ein ”Zeit-Unternehmertum” bei den Mit-
arbeitern. Von den Mitarbeitern verlangt dies ein gréf8eres MaBl an Selbst-
steuerung, da sie erkennen miissen, wann ihre Anwesenheit am Arbeitsplatz
notwendig ist. AuBerdem miissen sie ihre Tatigkeit nicht nur inhaltlich,
sondern auch in zeitlicher Hinsicht mit ihren Kollegen abstimmen. Es bietet
zugleich den Vorteil, im Rahmen von Wochen-, Monats- oder Jahresbudgets
freier iiber die Verteilung von Arbeitszeit und Freizeit zu disponieren.

Die gédngigen Arbeitszeitmodelle, wie die Gleitzeit oder Teilzeitarbeit, sind
deshalb durch neue variable Modelle zu erginzen. Beispiele aus Unterneh-
men belegen, dal ein Mehr an Zeitautonomie fiir die Mitarbeiter mit den
betrieblichen Belangen nicht nur zu vereinbaren ist, sondern ein wichtiges
Element im Rahmen eines betrieblichen Innovationsprozesses darstellen
kann (Tikart 1995, S. 10 f.). Es erhoht nicht nur die Flexibilitdt des Unter-
nehmens im Hinblick auf Marktverinderungen, sondern erschlie3t “neue
Potentiale durch das Angebot fahigkeits- und neigungsorientierter Arbeits-
pléitze fiir Mitarbeiter, die unter den Bedingungen einer Vollzeittatigkeit
nicht zur Verfiigung stiinden oder unter Kostengesichtspunkten nicht einge-
setzt werden konnten (zum Beispiel Frauen, dltere Mitarbeiter)” (Marr 1996,
S. 130). Letztlich fiihrt dies zu einer situationsbezogenen Steigerung der
Qualitdt des Mitarbeiterpotentials.

Die betriebswirtschaftlich notwendige und von vielen Mitarbeitern auch
begriifite Flexibilisierung der Arbeitszeiten st6ft indessen bei den Gewerk-
schaften immer noch auf erhebliche Vorbehalte. Sie sehen die schutzwiirdi-
gen Interessen der Arbeitnehmer gefihrdet und befiirchten eine Ausweitung
der Verfiigungsmacht der Unternehmen gegeniiber den Arbeitnehmern.
Sinnvolle Losungen werden dadurch blockiert. Dennoch gibt es eine Reihe
von Unternehmen, in denen flexible Arbeitszeitmodelle erfolgreich und mit
Unterstiitzung durch die Betriebsrite eingefiihrt wurden. Es wiére interes-
sant, der Frage nachzugehen, unter welchen Voraussetzungen einvernehm-
liche Regelungen moglich sind und welche Erfahrungen mit unterschiedli-
chen Modellen gesammelt werden.

5.5.2 Telearbeit

Heute arbeitet schiatzungsweise bereits jeder dritte Arbeitnehmer an und mit
einem Computer. Es ist abzusehen, dal dieser Anteil in wenigen Jahren auf
iiber die Hilfte ansteigen wird (Dostal 1995, S. 528). Durch die Nutzung der
Informations- und Kommunikationstechniken wird die fiir die moderne
Industriearbeit typische Kopplung von Arbeitszeit und Arbeitsort obsolet.
Da Sachbearbeiter heute iiber ihren PC alle relevanten Informationen abru-
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fen konnen und auch die Kommunikation, einschlieBlich des Austauschs von
Bildern, iiber entsprechende Terminals betrieben werden kann, besteht aus
arbeitsorganisatorischen Griinden keine Notwendigkeit zu einer rdumlichen
und zeitlichen Abstimmung der Arbeit mehr. Fiir die Kommunikation mit
Kunden, Kollegen, Vorgesetzten oder Mitarbeitern ist lediglich ein PC mit
Anschlufl an das interne/externe Kommunikationssystem erforderlich
(Dostal 1995, S. 536).

Angesichts der weltweiten Vernetzung von Arbeitspldtzen muten die Mog-
lichkeiten einer Arbeitszeitflexibilisierung durch Telearbeit keineswegs
mehr exotisch an, auch wenn sie derzeit erst in wenigen Unternehmen
konkrete Formen angenommen haben. Ende der achtziger Jahre lag der
Anteil der Unternehmen, die damit arbeiten, erst bei drei Prozent (Top-
fer/Poersch 1989, S. 96). Fiir die Zukunft diirfte dieser Anteil deutlich
zunehmen. So plant die IBM, bis Mitte 1997 zusitzlich zu den 2000 bereits
bestehenden weitere 3000 mobile Arbeitsplitze einzurichten. Betroffen sind
vor allem Mitarbeiter des AuBendienstes, spiter sollen aber auch Mitarbeiter
aus Stabs- und Verwaltungsfunktionen hinzukommen (Briickner 1996). Als
besonders geeignet werden Tétigkeiten in der Daten- und Texterfassung,
Arbeiten im Rechnungswesen, redaktionelle Tatigkeiten, Sekretariats- und
Verwaltungstitigkeiten angesehen. Bis zum Jahr 2000 koénnten in Deutsch-
land etwa 800.000 Telearbeitsplédtze entstehen, das mittelfristige Potential
wird mit etwa 4 Mio. Arbeitsplidtzen eingeschitzt (VDMA/ZVEI 1996).

Die Formen der Telearbeit sind duBlerst vielfaltig. Oftmals stellt sie nicht
die ausschlieBliche Arbeitsform dar, sondern tritt in Kombination mit tradi-
tionellen Arbeiten auf. Eine VDMA/ZVEI-Studie (1995) beschreibt folgen-
de Szenarien:

—~ Mitarbeiter arbeiten zu Hause und sind online mit ihrem Unternehmen
verbunden. Nur zu Besprechungen oder um Tétigkeiten auszufiihren,
die nicht ohne weiteres dezentral zu erledigen sind, kommen sie in das
Unternehmen.

— Mitarbeiter bearbeiten gemeinsam Arbeitsvorgidnge iiber das offentli-
che Datennetz.

— Mitarbeiter eines oder mehrerer Unternehmen benutzten Biiros, die
von Dritten bereitgestellt werden.

— Mitarbeiter haben keinen festen Arbeitsplatz im Unternehmen mehr.
Sie arbeiten vielmehr an wechselnden Orten, unter Umstidnden auch in
Hotels, in Pkws oder in Biiros von Partnerunternehmen und Niederlas-
sungen.

— Kleine selbstindige Unternehmen kooperieren im Sinne eines “virtu-
ellen Unternehmens” tiber ein gemeinsames Netz.
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— Mitarbeiter verschiedener Unternehmen arbeiten mit Hilfe der Tele-
kommunikation gleichzeitig an bestimmten Projekten.

Die Telearbeit steht zugleich als Symbol fiir die Aufldsung traditioneller
Arbeits- und Beschiftigungsmuster. Aus dem Betrieb als festgefiigte Orga-
nisationseinheit werden mehr oder weniger lose gekniipfte Netzwerke zwi-
schen unterschiedlichen Produktions- und Dienstleistungseinheiten. Aus
Mitarbeitern werden Unternehmer, aus Arbeitskollegen werden Partner.

Telearbeit verlangt von den Mitarbeitern ein Mehr an Eigenverantwor-
tung, Disziplin und Selbststeuerung. Sie bietet die Chance, die Arbeits-
zeiten flexibel nach eigenen Wiinschen zu disponieren und dariiber hin-
aus Fahrzeiten und Fahrkosten zu reduzieren. Damit, so die Erwartung,
steigt die Arbeitszufriedenheit. Im Unterschied zu den Anfangsjahren,
als vor allem einfache Arbeiten als Teleheimarbeit nach aulen vergeben
wurden, ergeben sich heute zunehmend auch Chancen fiir qualifizierte
Arbeitsplédtze.

Fiihrungskrifte sehen sich demzufolge vor neue Aufgaben gestellt, denn
sie konnen ihre Mitarbeiter nicht mehr, wie bei traditionellen Arbeitsplit-
zen moglich, unmittelbar kontrollieren. Die hierarchische Stellung kann
nicht mehr aus der Anzahl der unterstellten, und in der Regel anwesenden
Mitarbeiter abgelesen werden. Die Fiihrungsaufgabe konzentriert sich dar-
auf, den Informationsaustausch und die Kommunikation mit den Mitarbei-
tern zu organisieren sowie Ziele zu vereinbaren (Schneevoigt/Jung 1996,
S. 48).

Obwohl bereits seit mehr als zehn Jahren tiber die Telearbeit diskutiert wird,
gibt es eine Reihe ungeklarter Fragen. Sie betreffen die Auswahl geeigneter
Aufgaben, die soziale Einbindung der Mitarbeiter, die Personalentwicklung
sowie die arbeits- und tarifrechtliche Einordnung.

5.6 Gestaltung von Entgeltsystemen

5.6.1 Problematik traditioneller Entgeltformen

Empirische Untersuchungen zeigen in der Regel signifikante Zusammen-
hinge zwischen der Entlohnung und der Identifikation mit der eigenen
Arbeit (Schmidtchen 1984, S. 121 f.) sowie der Anstrengungsbereitschaft
(Neubauer 1995, S. 81). Allerdings fiihrt die Zufriedenheit mit der Bezah-
lung nicht automatisch zu hoher Arbeitszufriedenheit. Werden die Arbeits-
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bedingungen als belastend erlebt und werden den Mitarbeitern nur wenig
eigene Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume zugestanden, verliert
auch die Bezahlung ihre motivierende Wirkung. Oder anders ausgedriickt:
”Je besser die Strukturen am Arbeitsplatz zu den Motivstrukturen der Mit-
arbeiter passen, desto unproblematischer wird die Einstellung zur Bezah-
lung” (Schmidtchen 1984, S. 122).

Gleichwohl stellt sich die Frage, ob es im Hinblick auf eine dauerhafte
Motivationssteigerung ausreicht, nur die Arbeitsinhalte zu verdndern, das
Entgeltsystem aber unveridndert zu lassen. Dies gilt um so mehr, als die
bestehenden tariflichen und betrieblichen Entgeltsysteme in einer Zeit ent-
wickelt wurden, als die Mehrzahl der Arbeitnehmer in tayloristischen Ar-
beitsprozessen eingebunden waren. Wenn jedoch die in kleinste Einheiten
zerlegten Tétigkeiten wieder zusammengefiihrt werden und anstelle einiger
weniger Titigkeiten komplexe Planungs-, Durchfiihrungs- und Priifaufga-
ben zu erledigen sind, wird das mit Hilfe von Arbeitsstudien ausdifferen-
zierte Akkordsystem obsolet (von Eckardstein u.a 1988, S. 1 ff.).

Die auf moglichst hohe Stiickleistungen abzielende Entlohnung beriicksich-
tigt weder Qualitédtsaspekte noch den sorgfiltigen Umgang mit Material,
Maschinen und Anlagen (Biith 1995, S. 15). Hinzu kommt, da3 die akkor-
dorientierten Leistungslohnsysteme in der Praxis dazu tendieren, sich zu
Festlohnsystemen zu entwickeln. Da jede iiber ein bestimmtes Maf hinaus-
gehende Mehrleistung das Risiko einer Uberpriifung der Zeitvorgaben nach
sich zieht, orientieren sich die Arbeitnehmer an den durch die Vorgaben
definierten Normleistungen. ”Die enge Koppelung von Leistung und Lohn
fiilhrt in der Praxis der Serienfertigung also gerade nicht, wie es die Lei-
stungslohnphilosophie will, zu einem variablen, an der Mdglichkeit des
individuellen Mehrverdienstes orientierten Leistungsverhalten. Die Arbei-
ter orientieren sich vielmehr an eingespielten Leistungsstandards, die relativ
streng eingehalten werden” (Springer 1993, S. 33).

Obwohl Verdnderungen offenkundig sind, zdgern Betriebe vielfach noch
mit der Einfithrung neuer Entgeltsysteme. Die vorliegenden Publikationen
lassen den Schluf} zu, dafl die Entgeltfragen, die mit der Einfiihrung neuer
Modelle der Arbeitsorganisation verbunden sind, in vielen Betrieben erst
einmal ausgeklammert wurden. Offenbar wollte man die mit der Umstel-
lung ohnehin verbundenen Schwierigkeiten durch eine Entgeltdiskussion
nicht noch vergroffern (Hirsch-Kreinsen/Ramge 1992, S. 11; Kempe 1996,
S. 46). Da Anderungen an dieser Stelle stets in das Geflecht der betriebs-
verfassungsrechtlichen und tarifvertraglichen Vorgaben und Mitwirkungs-
moglichkeiten eingebunden sind, erscheinen Anderungen besonders
schwer zu realisieren (Springer 1993, S. 33).
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5.6.2 Neue betriebliche Entgeltmodelle

Auf Dauer wird jedoch eine Neujustierung des Entgeltsystems in vielen
Betrieben unabdingbar sein, will man den Erfolg von Gruppenarbeit nicht
durch die Unzufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Bezahlung aufs Spiel
setzten. Die Schwierigkeit besteht darin, Modelle zu finden, die unterschied-
lichen Auslastungsgraden, unterschiedlichen Qualifikationsniveaus der
Mitarbeiter, unterschiedlichen Arbeitsanforderungen und Arbeitsergebnis-
sen Rechnung tragen, ohne die gesamten Arbeitskosten noch weiter in die
Hohe zu treiben.

In den Betrieben, in denen neue Vergiitungsmodelle eingefiihrt wurden, 148t
sich daher eine stark betriebsspezifische Ausrichtung erkennen, um den
besonderen Bedingungen Rechnung zu tragen. Ungeachtet der Unterschiede
im einzelnen zeichnen sich dabei drei wesentliche Tendenzen ab:

Qualifikationsorientierte Entlohnung

Von den Gewerkschaften wird im Zusammenhang mit der Einfiihrung neuer
Formen der Arbeitsorganisation eine qualifikationsorientierte Entlohnung
gefordert (Schwerpunkt: Tarifreform 2000, 1991). Unabhéngig davon, ob
die Qualifikation am Arbeitsplatz tatsdchlich abgerufen wird, hitte der
Betrieb den Arbeitnehmer nach der erreichten Qualifikation zu entlohnen.
Daraus erwichst nach Einschitzung der Gewerkschaften ein 6konomischer
Anreiz, die verfiigbaren Qualifikationen der Mitarbeiter auch effektiv zu
nutzen.

Formen einer qualifikationsorientierten Entlohnung sind bislang nur in
wenigen Betrieben anzutreffen. Immer wieder genannt werden in diesem
Zusammenhang der Tarifvertrag bei VW zur Lohndifferenzierung, die Skill-
Based-Pay-Entlohnung (Flexibilitdtslohn) bei General Motors Austria und
die Vogele-Grundlohnbestimmung (von Eckardstein u.a 1988, S. 7 f.). Die
Vorteile waren fiir die Mehrzahl der Betriebe offenbar nicht so iiberzeugend,
dal sie diese Modelle iibernommen haben. Dagegen spricht vor allem die
Ablosung der Entlohnung von der tatsdchlich erbrachten Leistung. Zwi-
schen den Tarifvertragsparteien wird eine qualifikationsorientierte Entloh-
nung deshalb nach wie vor kontrovers diskutiert, wenngleich die Debatten
an Intensitidt nachgelassen haben.

Dies mag auch damit zusammenhingen, dafl qualifikationsorientierte Ele-
mente bei der Bestimmung des Grundlohns durchaus bereits zum Tragen
kommen. Dies ist dann der Fall, wenn sich die Entlohnung bei umfassenden
Aufgabenbereichen nicht an den einzelnen Tétigkeiten und ihren jeweiligen
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Zeitanteilen orientiert, sondern an den Anforderungen der Aufgabe als
Ganzes. In diesem Fall flieBen in die Entlohnung auch Anforderungen an
die Qualifikation ein, unabhidngig davon, ob sie durch den jeweiligen Auf-
gabenausschnitt auch abgefordert werden.

Erfolgsabhdingige Vergiitungsbestandteile

Waren erfolgsorientierte Komponenten frither im wesentlichen auf die
Gruppe der Fiihrungskrifte und Verkaufskrifte beschriankt, setzen sie sich
nun auch in anderen Bereichen und Hierarchieebenen durch. Dies trdgt dem
Leitbild des unternehmerisch agierenden Mitarbeiters Rechnung. Mafistab
fiir die Bewertung des Erfolgs konnen sowohl die finanziellen Ergebnisse
eines Betriebs oder Betriebsteiles, zum Beispiel eines profit centers, sein
oder das Erreichen bestimmter qualitativer und quantitativer Kennziffern.
Bei der Firma Boge beispielsweise wird die Entlohnung der Inselmitarbeiter
von drei EinflulgroBen bestimmt (Biith 1995, S. 32):

— Die erste EinfluBgroBe ist qualifikationsabhidngig und wirkt sich somit
individuell aus.

— Die zweite EinfluBgroBle pramiert den Gesamtnutzungsgrad der Ma-
schinen und Anlagen der Produktinsel aufgrund der Ausbringung der
unbeanstandeten Produkte und gilt fiir alle Mitarbeiter.

— Die dritte EinfluBgrofle pramiert den Materialminderverbrauch und
gilt fiir alle Mitarbeiter in gleicher Weise.

Durch erfolgsabhingige Komponenten partizipieren die Mitarbeiter unmit-
telbar am Ergebnis ihrer Arbeit. Ziel der Unternehmen ist es, den Lohn
wieder stdrker als Lenkungs- und Motivationsmittel einzusetzen.

Subjektive Leistungskriterien

Neue Vergiitungssysteme sind auflerdem mit einer starkeren Gewichtung
subjektiver Leistungskriterien wie Gruppenfidhigkeit, Verantwortung,
Kommunikation oder der psychischen Belastung verbunden (Kempe 1996,
S. 47). Das Entgeltsystem der Hoechst AG beispielsweise sieht eine indi-
viduelle Zulage im ehemaligen Arbeiterbereich vor, die im Durchschnitt
etwa 12 Prozent des Tarifgehalts erreicht. Grundlage ist eine Beurteilung
des Arbeitsverhaltens der Mitarbeiter durch den unmittelbaren Vorgesetz-
ten anhand von sieben Kriterien (Weinmann/Mainzer 1995). Anhand einer
fiinfstufigen Skala werden die ”Flexibilitdt und Belastbarkeit”, ”Selbstin-
digkeit, Initiative und Motivation”, "Mitdenken und Kreativitidt” der Mit-
arbeiter eingestuft und anschlieBend mit einem gruppeniibergreifenden
Beurteilungsteam riickgekoppelt.
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Mit der Entwicklung betrieblicher Entgeltsysteme stellt sich letztlich auch
die Frage der Giiltigkeit von Fldchentarifvertrdgen. Angesichts der Diffe-
renziertheit der betrieblichen Bedingungen und Losungsansitze werden
einheitliche tarifvertragliche Regelungen fiir ganze Regionen und Branchen
als entscheidende Grundlage fiir betriebliche Vergiitungssysteme problema-
tisch. Je mehr Details in den Fldchentarifvertrigen geregelt werden, desto
geringer ist der Gestaltungsspielraum der Betriebe. Nach Einschidtzung von
Tarifexperten und Okonomen erscheint das Instrument des Flachentarifver-
trages deshalb reformbediirftig (Sachverstidndigenrat 1995, S. 226 ff.). Um
eine groBere Flexibilisierung zu erreichen, werden Offnungs- und Options-
klauseln, Bandbreiten und eine Begrenzung der Tarifvertrige auf Mindest-
bedingungen diskutiert. Die Riickwirkungen, die von einer derartigen Ta-
rifreform auf die Gestaltung der betrieblichen Arbeitsbedingungen und die
Personalpolitik ausgehen, sind derzeit in ihrer gesamten Tragweite noch
kaum abzusehen.

5.7 Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat

Eine Strategie der Potentialnutzung beriihrt letztlich auch Fragen der be-
trieblichen Mitbestimmung und der Funktion von Betriebsriten und Ge-
werkschaften. In der traditionellen Sicht erscheinen die Mitarbeiter als
Benachteiligte und Unterprivilegierte, fiir deren schutzwiirdige Interessen
sich die Gewerkschaften und Betriebsrite zuvorderst einsetzen miissen. Sie
nehmen dabei die Funktion eines kollektiven Interessenwahrers ein, sie
werden zum Anwalt und Beschwerdefiihrer fiir die Arbeitnehmer, die allein
zu schwach und nicht genligend kompetent sind, ihre Interessen zu wahren.

Nach dem traditionellen Rollenverstdndnis verfolgen Unternehmensleitung
und Betriebsrat gegensitzliche Interessen. Die Aufgabe der Betriebsrite
wird dementsprechend vor allem darin gesehen, Arbeitnehmer vor der Will-
kiir des Unternehmens zu schiitzen und die gesetzlichen Mitbestimmungs-
rechte wahrzunehmen. Dieses Konfliktmodell beschreibt die betriebliche
Realitdt jedoch nur unzutreffend. Gerade die Prozesse der Organisationent-
wicklung sind ein gutes Beispiel dafiir, dal die Betriebsrite nicht nur
rechtzeitig unterrichtet, sondern auch frithzeitig und iiber das Betriebsver-
fassungsgesetz hinaus in unternehmerische Planungs- und Entscheidungs-
prozesse einbezogen werden (Siithoff 1996).

Eine wichtige Funktion im Zusammenhang mit technischen oder organisa-
torischen Verdnderungen kommt Vereinbarungen zwischen der Unterneh-
mensleitung und dem Betriebsrat zu. Nach einer Untersuchung im deutschen
Maschinenbau wurden in 38,8 Prozent der Betriebe in den Jahren 1992 bis
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1995 Betriebsvereinbarungen abgeschlossen (Mitteilungen 1995, S. 8). Die
Regelungen betreffen nahezu alle betrieblichen Handlungsfelder. Eindeutig
im Mittelpunkt stehen jedoch Regelungen zur Arbeitszeit. Daneben konzen-
trierten sich die Vereinbarungen auf Fragen der Arbeitsorganisation, Ent-
lohnungsfragen, den Technikeinsatz und die betriebliche Qualifizierung.

Die betrieblichen Erfahrungen zeigen, dafl sinnvolle Losungen zwischen
den Beteiligten auch in Zeiten enger oder ginzlich fehlender Verteilungs-
spielrdiume moglich sind. Angesichts der Notwendigkeit, die Produktivitat
nachhaltig zu steigern, kann es dabei nicht mehr um einen personalpoliti-
schen Rationalisierungsschutz gehen, sondern um eine aktive Gestaltung der
neuen Arbeitsformen. Der in den Betriebsvereinbarungen enthaltene Kom-
promif} 146t sich wie folgt kennzeichnen: Die Unternehmen beteiligen die
Betriebsrite an der Arbeitsgestaltung und beriicksichtigen das Interesse der
Mitarbeiter an attraktiveren Arbeitsplidtzen. Die Betriebsrite erkennen um-
gekehrt an, dafl damit eine hohere Produktivitit erreicht wird und damit in
der Regel auch Arbeitspldtze verloren gehen.

Mit steigender Qualifikation der Arbeitnehmer, mit zunehmender Verant-
wortung des einzelnen und vermehrter Beteiligung an internen Informati-
ons- und Entscheidungsprozessen wandelt sich auch die Rolle der Betriebs-
rate und Gewerkschaften. Individuelle Gestaltung und kollektive Schutz-
funktionen miissen in ein neues Verhédltnis gesetzt werden (Niedenhoff
1995, S. 23). Kollektive Regelungen, die von der Fiktion eines einheitlichen
Interesses der Arbeitnehmerschaft ausgehen, werden dem verdnderten
Selbstverstdndnis der Mitarbeiter nicht mehr ausreichend gerecht. Notwen-
dig sind statt dessen flexible, den betrieblichen Interessen wie auch den
individuellen Bediirfnissen und Wiinschen der Mitarbeiter Rechnung tragen-
de Regelungen (z. B. Caféteria-Systeme). Den Betriebsridten kommt damit
eine erweiterte Rolle und letztlich auch ein Mehr an Verantwortung zu.
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6 Entwicklung eines Forschungsdesigns

Die Analyse des Gegenstands aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Dis-
ziplinen hat deutlich gemacht, dal dem Thema “Potentialnutzung” ein hoher
Stellenwert bei den derzeitigen Reorganisationsprozessen in den Unterneh-
men zukommt. Insofern besteht ein hohes Interesse sowohl der Arbeitneh-
mer, der Unternehmen als auch der Gesellschaft daran, wissenschaftliche
Erkenntnisse und wissenschaftlichen Sachverstand bei der intensiveren Nut-
zung der vorhandenen personellen Ressourcen einzusetzen. Die dkonomi-
sche und gesellschaftspolitische Relevanz des Themas steht damit aufler
Frage.

Der Wissenschaft kommen dabei wichtige Funktionen zu. Von ihr wird
erwartet, dal} sie

— die in den Unternehmen stattfindenden Prozesse analysiert,

— die beobachteten Phdnomene systematisch einordnet und kritisch re-
flektiert,

— sich an begleitenden Entwicklungs- und Evaluationsprozessen betei-
ligt,

— Hilfen fiir Entscheidungstriger, zum Beispiel in Form von Beratungs-
angeboten, entwickelt und

— zur Information und Diskussion der Ergebnisse in der Fachoffentlich-
keit beitragt.

Die Analyse des Forschungsstands hat ferner deutlich gemacht, dal es
bereits eine Reihe von theoretischen und empirischen Arbeiten gibt, die sich
explizit oder implizit mit Fragen der Potentialnutzung beschéftigen. Man
kann daher wohl kaum behaupten, dal Thema sei bisher nicht oder nur
randstidndig bearbeitet worden. Insofern kann es hier nicht darum gehen, ein
vollig neues Forschungsfeld zu strukturieren. Es kann vielmehr nur inten-
diert sein, offene Fragen zu benennen und Anstofle fiir weiterfiihrende
Forschungsarbeiten zu geben.

6.1 Grenzen einer Strategie der Potentialnutzung

So notwendig und sinnvoll eine Strategie der Potentialnutzung auch ist, so
diirfen andererseits die konzeptionellen Grenzen nicht libersehen werden.
So geht das Konzept implizit davon aus, dall im Rahmen vorausgegangener
Bildungsprozesse bereits ausreichende qualifikatorische Grundlagen gelegt
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wurden. Der ProzeB der Aneignung von Potentialen, sei es durch eine
gezielte Personalrekrutierung, die Erstausbildung oder die Weiterbildung
und Personalentwicklung, wird — bei einer engen Auslegung — nicht weiter
hinterfragt. Beides, der Aufbau wie auch die Nutzung von Potentialen,
verdienen jedoch gleichermaflen Beachtung.

Damit hingt zusammen, dall das Vorhandensein von Qualifikationsdefizi-
ten zwar nicht ausdriicklich geleugnet wird, gleichwohl aber deutlich in
den Hintergrund tritt. Gerade die Einfithrung neuer Techniken oder auch
neuer Modelle der Arbeitssituation erfordert jedoch zusitzliche Qualifika-
tionen, die nicht unbedingt aus den vorhandenen Qualifikationen abgelei-
tet werden konnen, sondern im Rahmen von Lernprozessen erworben
werden miissen.

Letztlich geht die Konzeption von einer Anpassung des Beschéftigungssy-
stems an das Bildungssystem aus. Dem Beschiftigungssystem wird — zuge-
spitzt formuliert — die Verantwortung dafiir iibertragen, die zuvor erworbe-
nen Qualifikationen auch zu verwerten. Die im Rahmen des Bildungssy-
stems erworbenen Qualifikation werden weder in qualitativer noch in quan-
titativer Hinsicht hinterfragt. Die Frage der Nutzung von Qualifikationspo-
tentialen greift deshalb zu kurz, wenn sie nur oder in erster Linie den
Bezugsrahmen des Betriebes im Blick hat, das Bildungssystem und das
Individuum aber auBler acht 146t.

Uberschﬁssige, aktuell nicht verwertete Qualifikationen erscheinen im
Konzept der Potentialnutzung als etwas Negatives. Dies steht jedoch im
Widerspruch zum Verstidndnis beruflicher Bildung, die nicht auf einzelne,
eng profilierte Tédtigkeiten ausgerichtet sein kann, sondern auf ein breites
Spektrum beruflicher Tétigkeiten vorbereitet. Abgesehen davon, erscheint
eine Arbeitsorganisation, die das gesamte Potential eines Menschen aus-
schopft, auch aus anthropologischen Griinden weder sinnvoll noch még-
lich.

Die Reduktion nicht benotigter Qualifikationen erweist sich letztlich auch
als ein Hemmschuh fiir Innovationsprozesse. Um Innovationen zu realisie-
ren, miissen “iiberschiissige”, aktuell nicht verwertete Qualifikationen
verfiigbar sein. Eine weitgehende Nutzung der vorhandenen Qualifikatio-
nen wiirde die innovativen Potentiale geradezu einschrinken. Unausge-
nutzte Qualifikationen sind fiir die Flexibilitdt der Unternehmen, fiir ihre
Fdhigkeit, auf neue Herausforderungen zu reagieren, geradezu lebensnot-
wendig.

156
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV,

6.2 Forschungsfelder

6.2.1 Zukunft der Arbeit

Eine Strategie der Potentialnutzung kann nur dann erfolgreich umgesetzt
werden, wenn sie Bezug nimmt auf die aktuellen und zukiinftigen Verénde-
rungen in der betrieblichen Arbeitswelt. Diese Verdnderungen konnen hier
nur exemplarisch skizziert werden. Besonders bedeutsam erscheinen die
folgenden Entwicklungen:

— Aufgrund der verringerten Hierarchieebenen ergeben sich einge-
schrankte Aufstiegsmoglichkeiten. Neben den Aufstieg in Positionen
mit Fiihrungsverantwortung treten zunehmend Fach- und Projektlauf-
bahnen. Fiir die Arbeitsmotivation ist somit nicht mehr so sehr die
Aussicht auf einen beruflichen Aufstieg ausschlaggebend, sondern
die Moglichkeit, eine interessante und gestaltbare Tatigkeit auszu-
iiben.

— Um Arbeitsplidtze rentabler zu machen, werden Arbeits- und Be-
triebszeiten kiinftig stdarker entkoppelt. Fiir die Mitarbeiter bringt dies
ein Mehr an Zeitsouverinitit, zugleich aber auch ein erhdhtes Mal} an
Verantwortung fiir ein reibungsloses Funktionieren der betrieblichen
Abldufe mit sich.

— Neue Rahmenbedingungen ergeben sich auch durch die vermehrte
Nutzung von Telearbeit. Sie verlangt von den Mitarbeitern ein Mehr
an Eigenverantwortung, Disziplin und Selbststeuerung. Zugleich sind
die Moglichkeiten des sozialen Lernens durch den lockeren Kontakt
zu den Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetzten vermindert.

— Im Zusammenhang mit der Einfiihrung von Telearbeit verdndern
sich auch die betrieblichen Organisationstrukturen. Aus dem Be-
trieb als relativ festgefiigte Organisationseinheit werden mehr oder
weniger lose Netzwerke zwischen unterschiedlichen, verselbstdn-
digten Produktions- und Dienstleistungsunternehmen. Vormals ab-
hingig beschiftigte Mitarbeiter oder Fiihrungskrifte werden im
Rahmen von Outsourcing-Prozessen zu unternehmerisch agieren-
den Partnern.

Aufgrund dieser Verdnderungen ergeben sich eine Reihe von Konsequenzen
fir Strategien der Potentialnutzung, die in ihrer Tragweite noch kaum
verldBlich ermessen werden konnen. Sie sind grofitenteils mit einem erwei-
terten Handlungsrahmen und einem Mehr an Verantwortung fiir die Mitar-
beiter verbunden, zugleich bergen sie Risiken und Gefahren fiir Mitarbeiter
und Unternehmen.
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Die strukturellen Verdnderungen der Arbeit sind bislang erst in Ansétzen zu
erkennen. Da sie nicht zuletzt fiir die Art und Weise der Potentialnutzung
von ausschlaggebender Bedeutung sind, sollte verstdrkt der Frage nachge-
gangen werden, mit welchen Entwicklungen fiir die Zukunft zu rechnen ist
und welche Riickwirkungen davon fiir die Entwicklung und Nutzung von
Qualifikationspotentialen ausgehen.

6.2.2 Begriffliche und empirische Grundlagen

Der Begriff des “Potentials” wird, das hat die Analyse ergeben, in unter-
schiedlichen Kontexten und mit unterschiedlichem Begriffsinhalt verwen-
det. Haufig herrscht eine relativ unreflektierte Verwendung vor, die nicht
erkennen 146t, welche begrifflichen oder theoretischen Konzepte jeweils
zugrunde liegen. Es handelt sich um ein theoretisches Konstrukt, dessen
Faszination und Charme darin liegen, die Anpassungsfahigkeit und Gestalt-
barkeit sozialer Systeme hervorzuheben.

Es gibt hinreichende empirische Belege dafiir, dafl die Qualifikationen der
Mitarbeiter bislang in vielen Téatigkeiten nur zum Teil genutzt werden.
Insofern bedarf es kaum weiterer Forschung, um diese grundlegende Pri-
misse zu iberpriifen. Wohl aber bedarf es weiterer Untersuchungen, um
beispielsweise folgenden Fragen nachzugehen:

— Inwieweit sind Qualifikationen aus fritheren Bildungsphasen aufgrund
einer lingeren Nicht-Nutzung iiberhaupt noch verfiigbar? Inwieweit
werden Potentiale also auch wieder ”verlernt” oder ”vergessen”?

— Inwieweit benotigen die Mitarbeiter gezielte Hilfen, um die erhdhten
Anforderungen an die Selbststeuerung bewiltigen zu konnen. Inwie-
weit bedarf es also zusétzlicher Bildungs- und FoérdermafBnahmen,
damit die brachliegenden Potentiale entfaltet werden?

— Wie kann verhindert werden, daB sich Mitarbeiter durch die Ubernah-
me zusitzlicher Aufgaben und eine erh6hte Verantwortung schlicht-
weg liberfordert fiihlen?

— Inwieweit bedarf es eines bestimmten Umfangs an iiberschiissigen,
aktuell nicht benétigten Qualifikationen, um flexibel auf verdnderte
Anforderungen reagieren zu konnen?

Letztlich stellt sich die grundlegende Frage, woran vorhandene, aber nicht
genutzte Potentiale festgemacht werden kdnnen. Der formale Bildungsabschluf3
erscheint hierfiir allein kein verldflicher Indikator zu sein. Dies gilt um so mehr,
wenn der Bildungsabschluf} lange Zeit zuriickliegt und die ausgeiibte Tatigkeit
wenig Entfaltungs- und Handlungsspielraum geboten hat.
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6.2.3 Selbststeuerung und Organisationslernen

Die Entwicklung der Unternehmen zu “lernenden Organisationen” ist ge-
kennzeichnet durch die zunehmende Selbststeuerung von operativen Ent-
scheidungen in den einzelnen Unternehmenseinheiten bis hinunter zur Ebe-
ne der einzelnen Mitarbeiter. Damit wird selbstdndiges Handeln innerhalb
eines abgesteckten Rahmens zum funktionalen Erfordernis und zur Qualifi-
kationsanforderung (Gerds 1995, S. 25). Im Hinblick auf die Entwicklung
einer Theorie der Selbststeuerung stellen sich unter anderem folgende For-
schungsfragen:

— Welche Qualifikationen oder Potentiale miissen vorhanden sein, um
Arbeitsprozesse selbstidndig steuern zu kdnnen?

— Unter welchen Rahmenbedingungen kdonnen Selbststeuerungsprozesse
wirksam und erfolgreich werden?

— Wie konnen die strategischen Ziele des Unternehmens mit den opera-
tiven Zielen im Rahmen von Selbststeuerungsprozesse in Einklang
gebracht werden?

— Welche betriebsinternen Spannungsfelder ergeben sich aus Ansétzen
der Selbststeuerung und wie konnen Fihrungskrifte damit produktiv
umgehen?

Die Theorie der Selbststeuerung ist eng verbunden mit dem Organisations-
lernen. Es bezeichnet eine neue Qualitidt des Lernens in betrieblichen Ver-
wendungssituationen. Das Lernen der einzelnen Organisationsmitglieder ist
dabei eine notwendige, aber keineswegs hinreichende Bedingung fiir das
Organisationslernen. Es entsteht nach Auffassung von Geifller (1993, S. 74)
erst dann, wenn

— das individuelle Lernen der einzelnen Organisationsmitglieder unter
sich abgestimmt ist,

—~ es mit den sachlichen Bedingungen der Organisation harmonisiert und

— sich alle relevanten personalen und sachlichen Faktoren als eine syste-
mische Ganzheit verdndern.

Im Rahmen wissenschaftlicher Expertisen und Untersuchungen wéren Mo-
delle des Organisationslernens zu entwickeln, die diesen Anspriichen ge-
recht werden. Bedeutsam sind weiterhin die Implikationen, die mit diesen
Modellen fiir die Aufgaben und das Selbstverstdndnis der Bildungsverant-
wortlichen oder auch der betrieblichen Interessenvertretung verbunden
sind.

159
Drexel (1997): Nutzung von Qualifikationspotentialen. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67700



ISFMUNCHEN

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.

6.2.4 Instrumente und Verfahren der Potentialanalyse

Es wire zu untersuchen, welche Rolle Potentialanalysen fiir die Neupositio-
nierung von Mitarbeitern und Fithrungskrédften in der Praxis zukommt.
Dabei wire zu unterscheiden zwischen der Besetzung von Positionen im
eigenen Unternehmen (Implacement), der Besetzung von Positionen in
Tochter- oder Konzerngesellschaften (erweitertes Implacement) und der
Besetzung von Positionen auflerhalb des Unternehmens iliber den Markt
(Outplacement).

Die derzeitig eingesetzten Verfahren sind grof3tenteils wissenschaftlich um-
stritten, gleichwohl aber ergibt sich fiir die Betriebe die Notwendigkeit,
Potentiale mit Hilfe praktikabler Verfahren und einer hinreichenden Ver-
l1aBlichkeit zu identifizieren. Offene Fragen betreffen vor allem

— die zugrunde zu legenden Kriterien,

— die Verfahren zur (Vor-)Auswahl der Mitarbeiter,

— die Auswahl und Qualifikation der Beurteiler,

— die in der Praxis eingesetzten Verfahren zur Potential- und Leistungs-
beurteilung sowie

— die damit gemachten Erfahrungen.

Zu fragen ist weiterhin, welches Bild des “idealen Mitarbeiters” hinter den
verschiedenen Analysekonzepten steht. Kategorien wie "Durchsetzungsfi-
higkeit” oder "Teamfédhigkeit” weisen darauf hin, dafl es nicht nur um ein
Leistungsverhalten, sondern immer auch um sozial erwiinschte oder uner-
wiinschte Verhaltensweisen geht. Dadurch entsteht ein Konformititsdruck,
der die Personlichkeiten der Mitarbeiter allzu leicht nach vorgegebenen
Schemata einstuft und zu wenig Spielraum fiir individuelle Abweichungen
zuldft. Mit anderen Worten: Werden durch derartige Beurteilungsverfahren
nicht stromlinienformige Kandidaten mit geringem eigenem Profil herange-
zogen?

6.2.5 Gestaltung von Transformationsprozessen

Betriebliche Strategien, die auf eine stidrkere Potentialnutzung abzielen,
miissen das gesamte Arbeits- und Leistungssystem in den Blick nehmen.
Dazu gehoren neben der Arbeitsorganisation das betriebliche Vorschlags-
wesen, die Fiilhrungsorganisation und das Fiihrungsverhalten, die Zeitwirt-
schaft, die Gestaltung der Entgeltsysteme, die Personalplanung und Perso-
naleinsatzsteuerung sowie die Weiterbildung und Personalentwicklung.
Verdnderungen auf dem einen Gebiet setzen Verdnderungen auf anderen
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Gebieten voraus oder ziehen diese nach sich (Springer 1993, S. 26). Da es
kaum moglich ist, alles gleichzeitig zu verdndern, werden die notwendigen
MafBinahmen Schritt fiir Schritt durchzufiihren sein. Um so wichtiger ist
deshalb eine Gesamtkonzeption, damit die einzelnen MalBnahmen nicht
Stiickwerk bleiben.

Uber das Ziel, der Schaffung “lernender Unternehmen” besteht hinreichend
Klarheit. Unklar ist hingegen, wie die Transformation aus einer traditionellen
hierarchischen Unternehmenskultur in eine neue Lernkultur gelingen kann.
Das Andern von Organisationen, eingefahrenen Strukturen, Denk- und Ver-
haltensweisen ldBt sich in der Regel nur nach lidngeren, konflikttrichtigen
Anpassungsprozessen erreichen. Dem Fiihrungsverhalten kommt dabei nach
vorherrschender Meinung eine ausschlaggebende Funktion zu.

Viele Mitarbeiter reagieren positiv auf den Wandel. Sie sind froh, daf} ihre
Ideen und ihre Kreativitdt gefragt sind. Ein Teil reagiert jedoch skeptisch
und ist nicht bereit oder auch fiahig, sich auf die neuen Anforderungen
umzustellen. Widerstinde erwachsen vor allem bei jenen Mitarbeitern,

— die sich durch die erhohten Anforderungen, die Leistungsverdichtung
und das Mehr an Verantwortung iiberfordert fiihlen,

— die als Folge neuer Entgeltsysteme finanzielle Abstriche hinnehmen
miissen,

— die Kompetenzen und Kontrollbefugnisse zugunsten dezentraler Ein-
heiten oder ihrer Mitarbeiter abgeben miissen.

Widerstidnde, die sich unter Umstinden zu “Blockadestrategien” formieren
konnen, werden insbesondere bei den Fiihrungskréften auf mittleren und unte-
ren Ebenen festgestellt (Tikart 1995, S. 12). Sie erleben den Verlust an Kom-
petenzen hiufig als einen finanziellen und sozialen Abstieg innerhalb des
Unternehmens. Dies gilt um so mehr, wenn die Neuorganisation mit einem
Personalabbau, der Verringerung der Hierarchieebenen und der Beseitigung
von Privilegien und Statussymbolen verbunden ist. Wittke (1995, S. 121) sieht
darin zu Recht eine bislang unterbelichtete Seite von weitgehender Dezentrali-
sierung. Vor diesem Hintergrund ist die Frage, wie die Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter in bestehenden Organisationen fiir den Wandel gewonnen werden
kénnen, von zentraler Bedeutung fiir eine Strategie der Potentialnutzung.

6.2.6 Modelle und Gestaltungsvarianten

Neue Modelle der Arbeitsorganisation zielen auf eine Erweiterung des
Handlungsspielraums der Mitarbeiter. Dies wird regelméflig und auch zu
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Recht mit einer gréBeren Chance der Potentialnutzung gleichgesetzt. Zu
wenig wird bislang jedoch noch zwischen den verschiedenen Modellen und
ihren Gestaltungsvarianten unterschieden. Es ist jedoch offenkundig, daf
die einzelnen Modelle durchaus unterschiedliche Ansatz- und Entwick-
lungsmoglichkeiten bieten. Dies wird besonders deutlich am Beispiel der
Gruppenarbeit, die inzwischen eine weite Verbreitung gefunden hat, hinter
der sich jedoch hochst unterschiedliche Realisierungsformen verbergen
koénnen (Mitteilungen 1992).

Notwendig erscheint deshalb eine Systematisierung, die unterschiedliche
Grade des zugestandenen Handlungsspielraumes zum Ausgangspunkt
nimmt. Einen moéglichen Ansatz fiir analytische Zwecke stellt hierbei die
Differenzierung zwischen dem Titigkeits-, Entscheidungs-, Kontroll- und
Interaktionsspielraum dar. Mit Hilfe dieser Kriterien lieBen sich zugleich
die verschiedenen Varianten im Hinblick auf die Chancen der Potentialnut-
zung systematisieren.

Als ein Problemfeld bei der Einfiihrung neuer Modelle der Arbeitsorganisa-
tion erweist sich das Verhiltnis von Gruppenautonomie und hierarchischer
Einbindung sowie der Gestaltung der internen Gruppenstruktur (Hirsch-
Kreinsen/Ramge 1992, S. 10). Konflikte zwischen den Gruppen und anderen
Betriebseinheiten sind beispielsweise dann vorprogrammiert, wenn die
Kompetenzen nicht ausreichend geklédrt sind oder auf informellem Wege
versucht wird, die Handlungsspielrdume der Gruppen wieder einzuengen.
Erfahrungen mit betrieblichen Projekten lassen auBerdem eine Neigung zum
Erhalt oder zur Schaffung hierarchischer Strukturen innerhalb einer Gruppe
erkennen. Durch die Biindelung von Entscheidungskompetenzen in der
Person des Gruppensprechers, aber auch als Folge unterschiedlicher Quali-
fikationen und Arbeitsmotive der Gruppenmitglieder, entsteht so unter-
schwellig eine neue Hierarchisierung innerhalb der Gruppe, die letztlich
eine Riickkehr zu liberwunden geglaubten Prinzipien der Arbeitsteilung
impliziert. Wissenschaftliche Begleituntersuchungen sollten sich daher
nicht auf die regelméBig von hohem Engagement getragene Einfiihrungs-
und Umsetzungsphase beschrinken, sondern der Frage nachgehen, inwie-
weit sich die eingeleiteten Verdnderungen auf Dauer und im Alltag bewé&h-
ren.

6.2.7 Entwicklung und Nutzung von Potentialen

Eine Strategie der Potentialnutzung setzt voraus, dafl zuvor oder parallel
entsprechende Potentiale durch Lern- und Bildungsprozesse aufgebaut wur-
den. Wissenschaftliche Analysen miissen deshalb stets die Interdependen-
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zen zwischen der Entwicklung und der Nutzung von Potentialen im Auge
behalten. Die betrieblichen Moglichkeiten der Personalrekrutierung, der
Aus- und Weiterbildung, der Personalentwicklung und der Arbeitsorganisa-
tion konnen nicht isoliert, sondern nur im Zusammenhang gesehen und
interpretiert werden. Es geht mit anderen Worten um die Entwicklung
integrativer Untersuchungsdesigns.

Im Rahmen eines derartigen Ansatzes ergibt sich eine doppelte Aufgaben-
stellung. Einerseits ist zu priifen, wie Anderungen der Arbeitsorganisation
durch begleitende Qualifizierungs- und EntwicklungsmaBnahmen unter-
stiitzt werden konnen. Andererseits stellt sich umgekehrt die Frage, wie eine
potentialorientierte Personalentwicklung durch eine Neustrukturierung der
Arbeitsaufgaben abgesichert werden kann.

Generell kann festgestellt werden, daf} die in der wissenschaftlichen Litera-
tur als wegweisend gepriesene potentialorientierte Personalentwicklung auf
der betrieblichen Ebene allenfalls in der Fiihrungskrifteentwicklung hand-
lungsleitend ist. Vor diesem Hintergrund wire einerseits zu fragen, welche
konkreten Ansitze hierzu entwickelt wurden und wie derartige Ansétze im
Zeichen der Dezentralisierung von Personalentwicklungsfunktionen imple-
mentiert werden konnen.

6.2.8 Gestaltung von Anreizmechanismen

Strategien der Potentialnutzung bergen fiir die Mitarbeiter die Chance,
durch erweiterte Handlungsspielrdume und eine erhdhte Verantwortung ihre
Qualifikationen besser zu verwerten. Dies ist zugleich ein entscheidender
Motivationsfaktor. Die bisher gemachten Erfahrungen weisen darauf hin,
daB der dabei unterstellte arbeitspolitische Kompromif, ndmlich eine erhdh-
te Leistung fiir eine qualifizierte und zum Teil auch besser vergiitete Arbeit,
vor allem in den kapitalintensiven Bereichen recht gut funktioniert (Sprin-
ger 1993, S. 28 f.). In den personalintensiven Bereichen hingegen, in denen
eine Automatisierung von Abldufen weit weniger moglich ist, fiihrt diese
Strategie zu einer Reduktion von Freizeiten, Verschnaufpausen und einer
Leistungsverdichtung. Fiir die Mitarbeiter stellt sich daher die Frage, ob es
sich fiir sie lohnt, vergroBerte Arbeitsinhalte gegen verminderte Zeitspiel-
rdume einzutauschen.

Damit stellt sich letztlich die Frage, inwieweit es iiber die Arbeitsgestaltung
hinaus weiterer, insbesondere finanzieller Anreize bedarf, um die Motivati-
on der Mitarbeiter dauerhaft aufrechtzuerhalten. Die traditionell an der
quantitativen Leistung des einzelnen orientierten Entlohnungssysteme wer-
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den in dem Mafle obsolet, in dem die Qualitdt der Arbeit in Gruppen zum
ausschlaggebenden Kriterium der Leistungsmessung wird. In den Beschrei-
bungen neuer Modelle der Arbeitsorganisation finden sich in der Regel
kaum Hinweise, inwieweit bei deren Einfiihrung auch Entgeltsysteme ver-
dndert wurden. Dies ist angesichts der Bedeutung, die Entgeltfragen auf der
Ebene des "shop floor” immer noch haben, einigermafien erstaunlich.

Die Ausklammerung von Anreizmechanismen ist auf Dauer nicht zu recht-
fertigen. Uber die Gestaltung des Entgeltsystems hinaus stellt sich in diesem
Zusammenhang auch die Frage der Gestaltung der Arbeitszeiten, der be-
trieblichen Karriereplanung und der internen Statuszuweisung.

6.2.9 Differenzierung nach Zielgruppen

Potentialnutzung kann kein abstraktes Konzept sein. Es muB} in der betrieb-
lichen Realitdt zumindest auf Zielgruppen heruntergebrochen, wenn nicht
gar auf einzelne Mitarbeiter hin entwickelt werden. In den vorliegenden
Untersuchungen dominieren zum einen Fiihrungskrifte, zum anderen bezie-
hen sich zahlreiche neuere Forschungsarbeiten auf die Mitarbeiter in der
Produktion, insbesondere die Gruppe der Facharbeiter. Ansédtze zu einer
individualisierten Betrachtung bleiben dabei regelméBig auf die Fiihrungs-
kriafte beschriankt, wahrend die gewerblich-technischen Mitarbeiter mehr
oder weniger als uniforme Masse mit einem im wesentlichen gleichen
Potential eingestuft werden. Dies wird der Vielfalt der Interessen und
Fihigkeiten der Mitarbeiter kaum gerecht.

Unterschiedliche Losungen fiir einzelne Mitarbeitergruppen werden hédufig
als Zeichen fiir eine "Segmentierung” der Belegschaften gewertet. Derartige
Modelle sollten jedoch nicht von vornherein diskreditiert, sondern als Hin-
weise fiir differenzierte Anforderungen gewertet werden. Im Rahmen empi-
rischer Forschungen wire der Frage nachzugehen, inwieweit diese Losun-
gen den betrieblichen Bediirfnissen wie auch den Interessen der Mitarbeiter
Rechnung tragen.

Besondere Beachtung verdient die Situation jener Mitarbeiter, die den ver-
dnderten Anforderungen moglicherweise nicht ausreichend gerecht werden.
Dazu gehoren vor allem die dlteren Mitarbeiter und die Un- und Angelern-
ten. Sie zdhlen gegenwirtig zu den Verlierern des Strukturwandels. Vor
diesem Hintergrund wire zu fragen,

— iuber welches Leistungspotential &dltere Erwerbspersonen oder auch
Un- und Angelernte verfiigen,
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— inwieweit und unter welchen Bedingungen Mitarbeiter mit begrenzten
Potentialen kiinftig noch eingesetzt werden konnen,

— wie die Potentiale dieser Mitarbeiter erhalten, erweitert und genutzt
werden konnen.

Eine Strategie der Potentialnutzung beriihrt deshalb zugleich eine Reihe von
wirtschafts-, sozial-, tarif- und arbeitsmarktpolitischen Fragen. Losungs-
moglichkeiten konnen deshalb nicht allein von den Betrieben, sondern nur
im gesamtgesellschaftlichen Kontext entwickelt werden.

6.2.10 Unternehmensspezifische Strukturen und Prozesse

Die meisten der vorliegenden Untersuchungen zu betrieblichen Veridnde-
rungsprozessen basieren auf GrofBbetrieben des Verarbeitenden Gewerbes.
Unter dem Eindruck dieser groBbetrieblichen Schlagseite der Untersu-
chungssamples sind in den vergangenen Jahren verstidrkt auch Untersuchun-
gen in Klein- und Mittelbetrieben durchgefiihrt worden. Nach der Wieder-
vereinigung kamen als neuer Forschungsschwerpunkt Betriebe in den neuen
Bundesldandern hinzu.

Die klassischen Einteilungen und Erkldrungsansétze, zum Beispiel nach Bran-
chen und BetriebsgroBen, reichen angesichts der Variationsbreite der Organi-
sationsmodelle zur Erkldrung der betrieblichen Strategien allerdings nicht
mehr aus (Pawlowsky/Baumer 1995, S. 159), denn Veridnderungsprozesse
vollziehen sich quer zu den géngigen Einteilungsschemata. Sehr viel mehr
Aufschlufl versprechen Analysekriterien, die an der konkreten betrieblichen
Situation ansetzen. Beispiele hierfiir wiren die Personal- und Produktions-
struktur, das Produkt- und Dienstleistungsprogramm, die Marktstellung, die
Beschiftigungssituation, die Innovationsintenisitidt oder auch die Art und der
Umfang der Auslandsorientierung. Eine Strategie, die fiir das eine Unterneh-
men zweckrational ist, muB fiir ein anderes Unternehmen in einer anderen
Ausgangssituation keineswegs angemessen sein. Diesen Unterschieden gilt
es, im Rahmen eines Forschungsprogramms, verstirkt nachzugehen.

6.3 Umsetzung

Mit diesen Forschungsfeldern ist ein umfassendes Forschungskonzept be-
schrieben, das unterschiedliche wissenschaftliche Zuginge aus verschiede-
nen Disziplinen erdffnet. Es beschreibt kein abgeschlossenes Konzept, son-
dern versucht, vor dem Hintergrund der Analyse des Forschungsstands
relevante Fragestellungen zu formulieren.
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Ebensowenig wie die Umsetzung von einer Disziplin erwartet werden kann,
erscheint die Fokussierung auf ein einzelnes, mit entsprechenden Mitteln
ausgestattetes Forschungsprogramm zielfiihrend. Die Umsetzung kann nur
im Rahmen eines Spektrums von unterschiedlichen Forschungsprogrammen
erwartet werden. Neben den verschiedenen auf Bundesebene geférderten
Programmen kommt dabei den Programmen auf europiischer Ebene sowie
in den Bundesldndern eine besondere Bedeutung zu. Angesichts knapper
Ressourcen erscheint eine bessere Abstimmung zwischen den einzelnen
Programmen iiberfillig.
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